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Předmětem této diplomové práce je analýza řízení nákladů s důrazem na přiřazení 
odpovědností za jejich plánování, sledování a přijímání včasných opatření ve společnosti 
UniControls a.s.  
Společnost je renomovaný dodavatel řídicích a komunikačních systémů v průmyslu 
a dopravě s významnými referencemi v oblasti plynárenství, energetiky, vodárenství, 
kolejových vozidel a dispečerského řízení v dopravě i průmyslu. 
Jednou z nejvýznamnějších nákladových poloţek společnosti jsou osobní náklady, 
protoţe největším kapitálem je tým odborníků a specialistů, který umoţňuje společnosti 
























The subject of this thesis is to analyze the costs control. The special point of view is 
focused on the assignment of responsibility for costs planning and monitoring and taking 
timely action in the Unicontrols a.s. company. 
The company is well-established supplier of industrial control systems with out-standing 
references in gas industry, water industry and transport systems. 
One of the biggest costs items are personal costs, because the most important capital is 
a large team of experts and specialists, which allows the company to be on the top of 
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Seznam použitých zkratek 
BP business plán 
DPS deska plošných spojů 
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HW hardware 
IS NAV informační systém Microsoft Dynamics NAV 
MTZ materiálně technické zásobování 
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Diplomová práce se zabývá metodami plánování a sledování nákladů na vývoj a výrobu 
produktů vyráběných v malých a středních sériích ve společnosti UniControls a.s. Cílem 
práce je zhodnotit silné a slabé stránky pouţívaných postupů a na základě výsledků 
analýzy navrhnout úpravy, které by mohly vést ke zpřesnění a zpřehlednění informací 
o skutečných nákladech ţivotního cyklu jednotlivých produktů. Tyto informace jsou 
nezbytným základem pro vedení společnosti při tvorbě obchodní, produktové i cenové 
strategie. 
 
V teoretické části jsou popsány obvyklé metody sledování a hodnocení nákladů včetně 
uvedení výhod a nevýhod prezentovaných moţností při pouţití v podnicích různého 
charakteru. Je zde zdůrazněna úloha stanovené odpovědnosti při sledování a řízení 
nákladů v jednotlivých fázích vývoje a výroby. Hlavními zdroji při psaní této části práce 
byly publikace B. Popeska
1
 a B. Krále
2
.   
 
V praktické části je analyzována praxe při plánování a sledování nákladů ve společnosti 
UniControls a.s. Důraz je kladen na vytvořený systém nákladových a odpovědnostních 
středisek a systém sledování nákladů. Zvláštní kapitola je věnována tvorbě ročního plánu 
jako základního dokumentu, který je podkladem pro řízení společnosti i jednotlivých 
středisek po celou dobu plánovaného období. Dále je analyzován systém financování 
projektů výzkumu a vývoje, které tvoří nedílnou součást vzniku nových produktů 
společnosti. V závěru je zhodnocena účinnost a efektivnost systému plánování 
a sledování nákladů ve společnosti.  Zdroji pro vypracování této části práce byly interní 
materiály společnosti a vlastní zkušenosti z práce na různých pozicích společnosti 
UniControls a.s. 
                                                 
1
 POPESKO, B. Moderní metody řízení nákladů. 1. vydání. Praha: Grada Publishing, 
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1 Náklady a jejich řízení 
„Všechna rozhodnutí v lidském životě, zejména ta, která jsou ekonomického charakteru, 
spočívají ve srovnání přínosů určitého alternativního rozhodnutí a prostředků na něj 
vynaložených. V ekonomice podniku používáme pro tyto vynaložené prostředky termín 




Podnikání je systematická činnost prováděná za účelem dosaţení zisku. Za přijetí určitého 
zjednodušení můţeme ziskem označit rozdíl trţeb dosaţených za dané období a nákladů, 
které bylo nutné vynaloţit na jejich dosaţení. Zisk je zároveň výnosem kapitálu, který 
museli do podniku vloţit vlastníci. Existuje celá řada ukazatelů, které měří výnosnost 
vloţeného kapitálu a slouţí jak pro hodnocení výkonnosti podniku, tak pro rozhodování 
vlastníků o dalším pouţití vloţeného kapitálu. Většinu ukazatelů ovlivňuje dosaţená 
hodnota zisku zásadním způsobem. V některých vývojových stadiích můţou být 
definovány i alternativní cíle. Například u nově zaloţených podniků nebo rozvíjejících se 
odvětví je v prvních fázích existence kladen důraz na rozvoj a růst objemu výkonů. Pokud 
ale společnost působí na trhu, na němţ se pohybuje celá řada zavedených konkurentů, 
a který významně neroste, není moţné navyšovat úroveň dosaţeného zisku extenzivním 
způsobem, to znamená navyšováním obratu a zvyšováním podílu na trhu. V těchto 
případech je klíčovou moţností zaměřit pozornost na sledování a řízení nákladů, veličiny, 
která přímo a významně ovlivňuje velikost dosahovaného zisku. 
 
Z výše uvedeného vyplývá, ţe zájmem vedení a vlastníků podniků je poţadavek na 
minimalizaci nákladů na co nejniţší úroveň. Sniţování nákladů bez hodnocení dalších 
souvislostí můţe mít ale negativní vliv na velikost a kvalitu výkonu podniku (výrobku 
nebo sluţby). Podnikové náklady jsou (nebo by alespoň měly být) účelově svázány 
s podnikovými výkony. Z tohoto pohledu je třeba hodnotit i rozhodnutí, která mají vést ke 
sniţování podnikových nákladů. Při rozhodování je třeba posuzovat, s jakými výkony 
posuzované náklady souvisí a jak se tyto podílí na tvorbě zisku podniku. Z toho důvodu je 
vhodné náklady členit na dílčí kategorie a druhy podle různých kritérií tak, aby členění 
přispělo k jejich kvalitnějšímu a účinnějšímu řízení.  
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1.1 Nákladové kategorie a termíny 
Při řízení podniku je pojem náklady pouţíván ve dvou oblastech, ve finančním účetnictví 
a ve vnitropodnikovém (tzv. manaţerském) účetnictví. Ve finančním účetnictví je 
evidence nákladů prováděna pro potřeby externích uţivatelů (např. státní instituce, banky) 
a metodika jejich evidování je přesně předepsána zákony a předpisy. Tato metodika 
navazuje na daňové předpisy, prostřednictvím kterých stát zajišťuje odvádění daně 
z příjmu
4
. Z těchto důvodů zpravidla není moţné z výsledků finančního účetnictví přímo 
zjišťovat některé potřebné údaje související s náklady, například jak se který náklad podílí 
na dosaţení konkrétních výnosů. Ve vnitropodnikovém účetnictví jsou potom evidence 
a rozdělení nákladů prováděny podle charakteru informací, které potřebuje vedení 
podniku pro jeho řízení. Jak uvádí Synek
5
, běţně pouţívaná členění jsou např. druhové, 
účelové nebo kalkulační členění nákladů podle závislosti na změnách objemu produkce. 
 
Druhové členění 
Druhové členění nákladů je nejběţnějším členěním sledovaným především v rámci 
finančního účetnictví. Toto členění se pouţívá i při sestavování standardních účetních 
výkazů. Základními nákladovými druhy jsou: 
 spotřeba surovin, materiálu, paliv, energie, provozních látek, 
 náklady na externí sluţby, 
 mzdové a ostatní osobní náklady, 
 odpisy (budov, strojů, výrobního zařízení, nehmotného majetku), 
 finanční náklady. 
 
Druhové členění je důleţité pro finanční a jiné analýzy. Pokud tyto náklady vznikají na 
rozhraní podniku s okolím nebo jeho zaměstnanci, označují se tyto náklady jako externí 
a jsou to náklady prvotní.  
 
                                                 
4
 KOVANICOVÁ D. Abeceda účetních znalostí pro každého. XVIII. aktualizované 
vydání. Praha: Polygon 2008, s. 3. ISBN 978-80-7273-152-7. 
 
5
 SYNEK, M. a kol. Manažerská ekonomika. 4. aktualizované a rozšířené vydání. Praha: 





Cílem účelového členění je klasifikovat náklady ve vztahu k účelu, za jakým byly 
vynaloţeny. Obvykle se dělí na: 
 náklady technologické, 
 náklady na obsluhu a řízení. 
 
Náklady technologické bezprostředně souvisí s technologií, patří sem spotřeba materiálu 
nebo i odpisy zařízení slouţícího k výrobě. 
Náklady na obsluhu a řízení jsou náklady, které slouţí k zajištění doprovodných činností 
technologického procesu, například spotřeba energie v kancelářích nebo mzdy 
administrativních pracovníků. 
Výše uvedené členění vede ke stanovení nákladového úkolu, to znamená stanovení 
nákladů, které jsou nutné pro vyprodukování stanovené jednotky výstupu. Náklady, které 
přímo souvisí s vygenerováním určitého výstupu, jsou dále označovány jako náklady 
jednicové. Jejich objem roste přímo úměrně s objemem výstupu. Náklady na obsluhu 
a řízení, které souvisí s technologickým procesem jako celkem, naopak nerostou 
s objemem generovaného výstupu. Jejich nákladový úkol je stanoven na základě 
souhrnných plánovaných objemů pro určité časové období.  Tyto náklady jsou dále 
označovány jako náklady režijní.  
 
Kalkulační členění 
Kalkulační členění nákladů je zvláštním druhem účelového členění. Cílem kalkulace je 
stanovení nákladů potřebných pro vyprodukování jednotky výstupu. Nezbytným 
předpokladem je správné přiřazování skutečných nákladů k jednotlivým procesům 
a činnostem, souvisejícím s produkcí kalkulovaného výstupu. Tradičně se jednotka 
kalkulovaného výstupu nazývala kalkulační jednice. Jak uvádí Popesko
6
, tak v souvislosti 
s moderními kalkulačními metodami se dnes často pouţívá termínu nákladový objekt. 
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Náklady přiřazované nákladovému objetu lze rozdělit do dvou kategorií: 
 přímé náklady, 
 nepřímé náklady. 
 
Přímé náklady jsou takové, které přímo souvisí s výrobou nákladového objektu a které 
dokáţeme jednoznačně ke konkrétnímu nákladovému objektu vyčíslit a sledovat. 
Nepřímé náklady naopak nemohou být jednoznačně ke konkrétnímu nákladovému 
objektu přiřazeny. Důvodem můţe být, buď ţe vazba mezi konkrétním výrobkem 
a sledovaným nákladem neexistuje (reţijní náklad), nebo nejsme schopni tuto vazbu 
efektivně sledovat (náklady na identifikaci by byly vysoké vzhledem k informaci, která 
by tím byla získána).  
 
Klasifikace nákladů dle objemu prováděných výkonů 
Základním motivem pro zavedení klasifikace nákladů dle objemu prováděných výkonů je 
potřeba mít podklady pro rozhodování o budoucích výkonech. Výše uvedená členění 
nákladů slouţí především k zachycení skutečně vynaloţených nákladů a porovnání 
s náklady kalkulovanými předem. Předmětem této klasifikace je určení, jak budou 
náklady v budoucnosti reagovat na změnu objemu výkonů. 
V rámci členění rozlišujeme následující kategorie nákladů: 
 variabilní náklady, 
 fixní náklady, 
 smíšené náklady. 
 
Variabilní náklady můţeme obecně definovat jako náklady, jejichţ výše se mění 
s objemem výroby. Některé variabilní náklady jsou ze své podstaty přímo úměrné 
mnoţství vyrobeného výstupu. Příkladem můţe být přímý spotřebovaný materiál nebo 
přímá (úkolová) mzda výrobního dělníka. Vzhledem k lineární závislosti mezi spotřebou 
nákladů a vygenerovaným výstupem se tyto náklady nazývají proporcionální. V případě, 
ţe variabilní náklady rostou rychleji neţ objem produkce, jsou tyto náklady nazývány 
nadproporcionální a analogicky jsou definovány náklady podpoporcionální. Závislosti 














Zdroj: KRÁL, B., kol. Manažerské účetnictví. 3. doplněné a aktualizované vydání, s. 80. 
Obr. 1 Různé formy variabilních nákladů 
 
Fixní náklady jsou náklady, které se z krátkodobého hlediska s objemem výkonů nemění. 
Zpravidla, ale není to vţdy, se jedná o náklady související se zajištěním podmínek pro 
efektivní průběh podnikatelského procesu. Protoţe fixní náklady jsou konstantní pro 
různé objemy výkonů, je zřejmé, ţe část fixních nákladů připadajících na jednotku 
vyrobené produkce (jednotkové fixní náklady) s objemem produkce klesá. 
Při klasifikaci nákladových poloţek v podniku je třeba stanovit, které náklady budou 
sledovány jako variabilní a které jako fixní. Z pohledu účinnosti pouţití této klasifikace 
nákladů je samozřejmě cílem sledovat maximální objem nákladů jako náklady variabilní, 
z praktického pohledu a z pohledu efektivity je třeba najít optimální hranici. V některých 
případech se můţe ukázat, ţe administrativa, spojená s přiřazováním variabilních nákladů 
ke konkrétním výkonům můţe být natolik pracná a nákladná, ţe výsledný efekt nepřevýší 
náklady spojené s nárůstem administrativy.  
Příkladem můţe být třeba evidence jízd referentských vozidel ve společnosti 
UniControls a.s. Je pravda, ţe jednotlivé uskutečněné jízdy mají konkrétní účel. V zásadě 
lze rozlišit dva případy, buď se jedná o jízdu související s konkrétním obchodním 
případem, který je jiţ zaveden v účetním systému, nebo o jízdu „reţijní“. Tato skutečnost 
je evidována v knize jízd příslušného vozidla, kde je řidič povinen uvést číslo zakázky, 








k tíţi příslušné zakázky a ostatní k tíţi příslušného nákladového střediska. V praxi by to 
znamenalo ruční přepisování záznamů z knih jízd všech referentských vozidel 
společnosti, přípravu přepsaných záznamů pro hromadné zpracování a následný import do 
účetního informačního systému společnosti. Dále by to znamenalo vyřešit případy, kdy 
jedna jízda je společná pro více účelů. Vytvoření jednoznačné metodiky a zajištění 
pravidelného provádění souvisejících činností bylo v tomto případě vyhodnoceno jako 
příliš nákladné a veškeré náklady na provoz referentských vozidel jsou v rámci jednoho 
plánovacího období kalkulovány jako náklady fixní.  
V praxi existuje celá řada nákladů, které obsahují variabilní i fixní sloţku, které jsou 
obtíţně oddělitelné. Takovéto náklady bývají označeny jako smíšené. 
K analyzované klasifikaci nákladů dle objemů prováděných výkonů je třeba dodat, ţe tuto 
klasifikaci je třeba vţdy provádět k určitému časovému období. Jakákoli sloţka fixních 
nákladů se totiţ v dostatečně dlouhém období stává sloţkou variabilní. 
 
Relevantní a irelevantní náklady 
Klasifikace nákladů na kategorie relevantních a irelevantních nákladů je další 
z klasifikací, která má slouţit k budoucím manaţerským rozhodnutím. Podstatou členění 
je posuzování nákladů ve vztahu k nějakému konkrétnímu rozhodnutí. Na rozdíl od výše 
uvedených klasifikací nejsou podkladem pro rozhodnutí skutečně vynaloţené náklady, ale 
vychází se z odhadu budoucích nákladů. 
 
Relevantní náklady jsou takové, jejichţ výše se mění s výsledkem konkrétního 
rozhodnutí. Na druhé straně irelevantní náklady zůstanou nezměněné bez ohledu na 
výsledek rozhodnutí. Zvláštní formu relevantních nákladů jsou tzv. rozdílové náklady, 




Jedná se o náklady, které jsou důsledkem rozhodnutí učiněného v minulosti, a které není 
moţné ţádným rozhodnutím učiněným v budoucnosti změnit. Jedná o určitou formu 






Oportunitní náklady, často nazývané náklady obětované příleţitosti, nejsou náklady 
v účetním pojetí. Jedná se o hodnotu ušlého zisku z alternativy, jejíţ přijetí bylo 
akceptováním zvolené alternativy znemoţněno. Jejich posuzování je nezbytné při 
provádění manaţerských rozhodnutí. Zejména, kdy například z důvodů omezenosti 
zdrojů, je třeba volit jenom jednu z moţných variant, je třeba brát oportunitní náklady 





Nákladová kalkulace je tradičním nástrojem pouţívaným při plánování a řízení nákladů. 
Cílem kalkulace je přiřazení nákladů, marţe, zisku, ceny nebo jiné hodnotové veličiny 
k výrobku nebo sluţbě, obecně ke kalkulační jednici, tak aby bylo moţno posuzovat 
ziskovost jednotlivých výrobků a produktů a bylo moţno zjistit náklady na prováděné 
výkony. 
 
Ve vymezení kalkulace jsou obsaţeny dva relativně samostatné cíle. Jedním je zjištění 
(přiřazení) skutečných nákladů výkonu a druhým stanovení nákladového úkolu pro 
konkrétní vymezený výkon. Výkon je chápán ve dvojí souvislosti. Jednak jako objekt 





Často je nákladová kalkulace základním nástrojem pro stanovení ceny produktu nebo 
alespoň pro stanovení omezení (minimální ceny, která v různých případech pro podnik 
ještě rentabilní). Klíčovým při pouţití nákladové kalkulace je způsob kalkulování 
nepřímých nákladů. Přímé náklady jsou jiţ svým charakterem přiřazeny v definovaném 
mnoţství k jednotce konkrétního produktu. Pro nepřímé náklady je třeba zvolit určitý 
klíč, pomocí kterého budou nepřímé náklady rozpočítávány ke kalkulačním jednicím, tzv. 
kalkulační metodu. Realitou je, ţe roste podíl nepřímých nákladů a je třeba pečlivě zváţit, 
která kalkulační metoda bude pouţita.  Volba kalkulační metody obvykle vychází 
z charakteru organizace a způsobu vyuţití této kalkulace. Při volbě metody je třeba vţdy 
brát v úvahu náklady na pořizování dat potřebných ke zjištění skutečných nákladů. Volba 
příliš sofistikované metody můţe vést k neúměrnému navýšení nákladů na pořízení 
potřebných dat. 
 
Typový kalkulační vzorec 
Typový kalkulační vzorec je struktura poloţek, ve kterých jsou vyčísleny náklady na 
kalkulační jednici. Přesto ţe jeho struktura není předepsána, má v České republice 
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ustálenou podobu. Jak uvádí Král
8
, ustálenost této struktury vychází z metodik, které byly 
pouţívány v podmínkách centrálně plánovitého řízení. Předepsaná struktura typového 
kalkulačního vzorce je uvedena v Tab. 1. 
Tab. 1 Typový kalkulační vzorec 
1. Přímý materiál 
2. Přímé mzdy 
3. Ostatní přímé náklady 
4. Výrobní (provozní) reţie 
Vlastní náklady výroby (provozu) 
5. Správní reţie 
Vlastní náklady výkonu 
6. Odbytové náklady 
Úplné vlastní náklady výkonu 
7. Zisk (ztráta) 
Cena výkonu (základní) 
 
Zdroj: POPESKO, B. Moderní metody řízení nákladů. 1. vydání, s. 59. 
 
Jak je vidět z uvedené struktury, vzorec slouţí k učení ceny v případě, kdy cena vzniká na 
základně principu „náklady + zisk = cena“. Jedná se o tzv. nákladovou cenu. Tu lze 
pouţít v případech, kdy cena není určena trhem. 
 
Retrográdní kalkulační vzorec 
V tomto případě není pouţit výše uvedený princip, ale kalkulace vychází z úrovně zisku 
nebo marţe, kterou musí podnik generovat, aby byla zajištěna poţadovaná výnosnost 
kapitálu. To znamená, ţe poţadovaná úroveň marţe a cena jsou proměnné dané vnějšími 
podmínkami. Základem přesné kalkulace ovšem stále zůstává závislost na přesnosti 
odhadu skutečných nákladů. Obvyklá struktura rozdílového (retrográdního) kalkulačního 
vzorce je uvedena v Tab. 2. 
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Tab. 2 Retrográdní kalkulační vzorec 
Základní cena výkonu 
- Dočasná cenová zvýhodnění 
- Slevy zákazníkům 




Zdroj: KRÁL, B., kol. Manaţerské účetnictví. 3. doplněné a aktualizované vydání, s. 140. 
 
V praxi je pouţívána celá řada kalkulačních metod. Společným cílem různých metod je 
podat co nejpřesnější informace o výši a struktuře nákladů výkonu. Pouţitá metoda závisí 
na předmětu kalkulace a na způsobu přiřazování nákladů výkonům. V následujících 
podkapitolách jsou popsány charakteristiky nejčastěji pouţívaných nebo jinak zajímavých 
kalkulačních metod. 
 
2.1 Kalkulace dělením 
Kalkulace dělením je v podstatě nejjednodušší metodou nákladové kalkulace. V případě 
prosté kalkulace dělením jsou náklady na jednotku výkonu spočteny jako podíl 
celkových nákladů organizace a počtu jednotek výkonů. Pouţitelnost této kalkulační 
metody je velmi omezená. Předpokladem je homogenní produkt spotřebovávající 
proporcionální podíl přímých i nepřímých nákladů na kaţdou jednotku produkce.  
 
Rozšířením prosté kalkulace dělením je kalkulace dělením s ekvivalentními čísly. 
V této metodě je zohledněna skutečnost, ţe výkony podniku nejsou homogenní, ale 
podnik produkuje skupiny technologicky podobných výrobků, které se liší jedním 
měřitelným parametrem. Před zahájením kalkulace je zvolen typický (nejčetnější) 
výrobek a pomocí měřitelného parametru jsou ostatní výrobky přepočítány na ekvivalenty 
typického výrobku. Při kalkulaci jsou potom dělením spočteny náklady na ekvivalent 
typického výrobku a pomocí měřitelného parametru přepočítány zpět na skutečné 




2.2 Tradiční přirážková kalkulace 
Základním principem přiráţkové kalkulace je přiřazení příslušné části reţijních nákladů 
ke kalkulační jednici na základě definované rozvrhované základny a pomocí ní 
vyjádřeného přepočítacího koeficientu, definovaného jako režijní přirážka. Klíčem 
k úspěšnosti tradiční přiráţkové kalkulace je nalezení takové rozvrhové základny, která 
by byla dostatečně univerzální pro celé portfolio výrobků a zároveň vyjadřovala podíl 
reţijních nákladů, které daný výrobek v procesu výroby spotřeboval. V dobách vzniku 
přiráţkové kalkulace byla pouţívána jako rozvrhová základna především přímá práce. Za 
předpokladu, ţe převáţná část nákladů podniku jsou osobní náklady a zároveň je 
převáţná část osobních nákladů tvořena náklady přímými, je takto určená rozvrhová 
základna zvolena správně a bude dávat reálné výsledky. V situacích, kdy stále větší podíl 
nákladů jsou náklady nepřímé (reţijní), je třeba hledat i jiné varianty volby rozvrhové 
základny. Můţe být pouţit přímý materiál nebo přímá energie. V zásadě můţe být pouţita 
kterákoli z poloţek přímých nákladů. 
 
V případě stanovení rozvrhové základny v peněţní formě (např. přímé mzdové náklady) 
je pro účely kalkulace stanoveno procento režijní přirážky. Reţijní přiráţka je v tomto 
případě stanovena podle vztahu: 
 
          ř  áţ     ţ   í    á    ů  
   ří é   ţ   í  á     
        á  á          č
 
  
Druhou moţností je pouţití naturální rozvrhové základny (např. počet hodin práce). 
V tom případě je pro účely kalkulace stanovena režijní sazba v korunách na jednu 
naturální jednotku rozvrhové základny.  Reţijní sazba je v tomto případě stanovena podle 
vztahu: 
 
               
  
        
  
                       





Jak je vidět z uvedených vztahů, tak jak k výpočtu procenta reţijní přiráţky, tak 
k výpočtu sazby reţijní přiráţky je třeba předem znát objem reţijních nákladů, které 
budou spotřebovány za kalkulované období i velikost rozvrhové základny, to znamená 
plánovaný objem výroby za kalkulované období. Tento výpočet můţe být proveden na 
základě evidovaných nákladů v minulém období nebo na základě plánovaných nákladů, 
evidovaných v rámci rozpočtu. 
 
Typickým rozšířením přiráţkové kalkulace je zohlednění skutečnosti, ţe v podniku 
existuje několik na sobě nezávislých organizačních jednotek – nákladových středisek. 
Přiráţkovou kalkulací jsou potom stanoveny sazby pro jednotlivá nákladová střediska – 
střediskové režijní sazby. Pouţití střediskové reţijní sazby můţe být daleko přesnější 
neţ pouţití celopodnikové sazby zejména v případech, kdy se náklady jednotlivých 
středisek mohou ve vztahu k objemu výroby významně lišit.  
 
Cílem přiráţkové kalkulace je správné přiřazení reţijních nákladů k jednotlivým 
výrobkům podniku. Důleţitost správného přiřazení a nebezpečí vyplývající z nesprávné 
alokace, jak ji popisuje názorně Popesko
9
, je shrnuto v následujícím odstavci. 
 
Nebezpečí spočívá v tom, ţe podnik bude prodávat výrobky A a B a bude nesprávně 
alokovat náklady tak, ţe bude výrobku A připisovat vyšší náklady neţ je objektivní 
skutečnost a výrobku B niţší. Pokud by podnik prodal celý objem produkce výrobků 
A i B v plánovaných mnoţstvích, nijak chybu v kalkulacích nepocítí. Dá se ovšem 
předpokládat, ţe ceny, stanovené z kalkulací pro výrobky A a B způsobí zvýšení prodeje 
výrobku B na úkor výrobku A. Navýšení produkce výrobku B sice navýší trţby, ale 
hospodářský výsledek se pravděpodobně propadne, protoţe se spolu s navýšením 
produkce výrobku B zvýší i reţijní náklady, ovšem v daleko větší míře, neţ bylo podle 
chybné kalkulace očekáváno. 
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I přes uvedené nedostatky je přiráţková kalkulace velmi často pouţívanou metodou. 
Výhodou je, ţe většinou všechna potřebná data jsou k dispozici ve finančním účetnictví 
a pro další zpracování většinou postačí jednoduché nástroje, např. MS Excel. 
 
2.3 Kalkulace variabilních nákladů 
Na rozdíl od přiráţkové kalkulace se v této metodě berou v úvahu pouze variabilní 
náklady. Fixní náklady, které s výkonem nesouvisí, nejsou k výkonu vůbec přičítány. 
Variabilní a fixní náklady jsou sledovány odděleně.  Tato metodika lépe odpovídá situaci, 
kdy výrobní podnik má k dispozici výkonnou (a nákladnou) technologii na výrobu 
velkých objemů produkce, ale získané obchodní zakázky nedovolí vyuţívat tuto 
technologii rovnoměrně a při maximálním vyuţití. Úsilí výrobce se v tu chvíli 
soustřeďuje i na problematiku řízení volných kapacit a optimalizaci jak jejich vyuţití tak 
i souvisejících fixních nákladů.  
 
 Metoda kalkulace variabilních nákladů nerozpočítává fixní náklady na jednotlivé 
výkony, ale povaţuje je za skupinu nákladů spojenou s provozem celého podniku, které je 
nutné uhradit jednotlivými příspěvky generovanými individuálními výrobky. 
 
Kalkulace je prováděna ve třech fázích: 
 V první fázi kvantifikuje příspěvky na úhradu fixních nákladů a tvorbu zisku 
jednotlivých výrobků. Tento příspěvek na úhradu je vypočten jako rozdíl 
jednotkové ceny výkonu a jeho variabilních nákladů, 
 Ve druhé fázi jsou tyto jednotkové příspěvky na úhradu sečteny dle jednotlivých 
typů výkonů a poté je vyjádřen celkový příspěvek na úhradu, produkovaný 
veškerými prováděnými podnikovými výkony, 
 Ve třetí fázi jsou fixní náklady, které do tohoto bodu nebyly kalkulovány, 
odečteny od hodnoty celkového příspěvku na úhradu, čímţ dojde ke kvantifikaci 
hospodářského výsledku podniku jako celku. 
 
Výhodou této kalkulace je oddělení variabilních nákladů a nezapočítání fixních nákladů 
do výkonu. V tradičním pojetí přiráţkové kalkulace byla prodejní cena sestavena 
27 
 
z přímých nákladů, reţijních nákladů a zisku na kalkulovanou jednotku. V tomto případě 
není moţné odečíst fixní náklady podniku jako celek, coţ komplikuje situaci při potřebě 
úprav v rychle se měnících podmínkách a v plánování vyuţití volných kapacit. 
V kalkulaci variabilních nákladů dochází k rozdělení tradiční reţie na variabilní sloţku, 
která je spolu s přímými náklady přiřazena variabilním nákladům, a fixní reţii, která se 




Režijní náklady Zisk 
Hrubé rozpětí 
 
Přímé náklady Variabilní režie Fixní režie Zisk 
Variabilní náklady 
Příspěvek na úhradu fixních nákladů 
a tvorbu zisku 
 
Zdroj: POPESKO, B. Moderní metody řízení nákladů. 1. vydání, s. 90. 
Obr. 2 Struktura nákladů v kalkulaci variabilních nákladů 
 
 
2.4 Kalkulační systém 
Vyuţití kalkulací v manaţerském řízení je velice mnohostranné. Kalkulace nákladů ať jiţ 
finálních výkonů nebo polotovarů, činností, aktivit a operací je nástrojem s širokým 
spektrem pouţití: 
- podklad pro rozhodování o optimálním sortimentním sloţení prodávaných výkonů 
a způsobu jejich provádění (např. volba výroby polotovaru ve vlastní reţii nebo 
v kooperaci), 
- tvorba vnitropodnikových cen umoţňuje zobrazit vztahy mezi odpovědnostními 
středisky a způsobem ocenění ovlivňovat chování pracovníků těchto útvarů tak, 
aby jednali v souladu s podnikovými cíli, 
- nástroj řízení hospodárnosti zejména při vynakládání jednicových, popř. ostatních 
variabilních nákladů výkonů, 
28 
 
- nástroj pro hodnocení variantních cenových úvah, 
- podklad pro zpracování rozpočtů nákladů, výnosů a zisku, 
- nástroj pro ocenění stavu a změny stavu nedokončené výroby, polotovarů, 
hotových výrobků a jiných aktivovaných výkonů. 
 
2.5 Prvky kalkulačního systému 
Všechny v podniku sestavované kalkulace a vztahy mezi nimi tvoří často značně rozsáhlý 
a variantní kalkulační systém. Jednotlivé prvky tohoto systému (kalkulace) se liší nejen 
tím, zda zobrazují vztah plných nebo dílčích nákladů ke kalkulační jednici, nebo 
metodami přiřazení nákladů předmětu kalkulace, ale také podle doby sestavení a svým 
vztahem k časovému horizontu jejich vyuţití. V tomto smyslu je základním kritériem 
jejich rozlišení to, zda jsou podkladem strategického rozhodování, střednědobého řízení, 
operativního řízení nebo následného ověření provádění podnikových výkonů. 





Zdroj: KRÁL, B., kol. Manažerské účetnictví. 3. doplněné a aktualizované vydání, s. 192. 
Obr. 3 Kalkulační systém a jeho členění 
 
Propočtová kalkulace 
Hlavním úkolem propočtové kalkulace je dát podklady pro předběţné posouzení 
efektivnosti nebo pro návrh ceny nově zaváděného nebo individuálně prováděného 
výkonu. Kalkulovat náklady lze přitom nejenom pro výkony určené na prodej mimo 
podnik, ale i pro vnitřní potřebu podniku.  
Propočtová kalkulace se sestavuje zpravidla současně s technickým upřesněním výrobku 
nebo jiného výkonu. Cílem je vyjádřit nákladovou náročnost výkonu a dát podklad pro 
zpracování cenové nabídky.  
 
 
Podklady jsou často orientační a získané na základě zkušeností a na principu podobnosti. 
Propočtová kalkulace je prováděna před zahájením prvních činností na výrobku a slouţí 
jako podklad pro stanovení cenových omezení výrobku a stanovení cenové a obchodní 











provedení odhadů v této fázi má ovšem vliv jak na stanovení cenové politiky, tak na 
výslednou ziskovost při realizaci výroby a prodeje. 
 
Plánová kalkulace 
Před zahájením výroby je obvykle stanovena plánová kalkulace, která je zpracována do 
větších podrobností a slouţí jako zadání pro výrobu. Má zásadní význam pro výkony, 
jejichţ výroba či provádění se budou opakovat v průběhu delšího časového období. 
Sestavují se jiţ v návaznosti na podrobnou konstrukční a technologickou přípravu výroby 
určitého výrobku. Její součástí je mimo jiné stanovení výchozích spotřebních 
a výkonových norem. Tyto normy vycházejí z existujícího stavu konstrukčního řešení 
výrobku, navrţené technologie a organizace výroby. 
V dalších krocích se upravují v rámci inovací a změn. Cílem jejich provádění jsou buď 
průběţné poţadavky na změnu vlastností výrobku nebo úspora nákladů při výrobě.  
  
Operativní kalkulace 
Operativní kalkulace se zpravidla sestavuje v průběhu výroby (např. po vyrobení určité 
série výrobků). Cílem je provést kontrolu skutečných nákladů oproti plánovým, 
vyhodnotit rozdíly a případně provést taková opatření, která by vedla k minimalizaci 
nákladů při výrobě dalších sérií. 
 
Výsledná kalkulace 
Výsledná kalkulace se sestavuje po skončení realizace a slouţí k porovnání předběţné 
i plánové kalkulace se skutečností. Jedním z důleţitých výsledků porovnání je zjištění 
příčin odchylek. Zpětné vyhodnocení je nezbytné k získávání zkušeností pro stanovení 
předběţných a plánových operací v dalších obchodních případech. 
 
2.6 Metody evidence a kalkulace nákladů 
Konkrétní řešení výkonově orientovaného nákladového účetnictví závisí především na 
podmínkách, za nichţ probíhá podnikatelský proces. Tyto podmínky jsou určeny 
zejména: 




- členitostí podnikatelského procesu, 
- organizací dávkování výkonů, 
- délkou podnikatelského cyklu, 
- sdruţeností vzniku výkonů, které jsou předmětem prodeje. 
 
Organická výroba 
Organická výroba je charakteristická tím, ţe v jednom nebo v řadě na sebe navazujících 
procesů se postupně přeměňují výchozí suroviny a materiál ve výrobky s odlišnými 
kvalitativními vlastnostmi, neţ měly výchozí zdroje. Typickými příklady jsou textilní 
a koţedělná výroba, výroba skla, porcelánu, většina potravinářských výrob, zemědělská 




Výrobky vznikají mechanickým spojováním samostatných dílů, přičemţ jednotlivé díly si 




Takto bývá označována výroba v případě, ţe probíhá v jedné nebo několika málo na sebe 
navazujících operacích, které tvoří jeden technologicky uzavřený celek. Zpravidla je 
vázána na určité, nepříliš rozlehlé pracoviště. 
 
Členitá výroba 
V těchto případech probíhá výrobní proces postupně, jednotlivé operace jsou od sebe 
časově a místně odděleny, zpracovává se velké mnoţství suroviny a vzniká nedokončená 
výroba, kterou je třeba vyčíslovat a evidovat.  
 
Hromadná výroba 
Při hromadné výrobě se prováděné výkony sledují a vyhodnocují primárně ve vztahu 
k pevně vymezenému časovému intervalu (směna, den, měsíc). Mnoţství skutečně 





V tomto případě výroba probíhá ve výrobních dávkách, pro které je charakteristické 
předem stanovené mnoţství výkonů. Vyhodnocení ekonomických ukazatelů dávky je 
provedeno po jejím dokončení, nikoli v pravidelných časových periodách.  
 
Kusová výroba 
Kusovou výrobou se rozumí výroba jednotlivých výrobků tak, ţe je individuálně 
sledována a zvlášť ekonomicky hodnocena výroba kaţdého kusu. 
 
Sdružená výroba 
Sdruţenou výrobou jsou označovány výroby, kdy zpracováním jednoho nebo více druhů 
surovin vznikají vţdy alespoň dva nebo více výrobků v určitém vzájemném poměru 






V nesdruţených výrobách existují čtyři základní modely výkonově orientovaného 
účetnictví, lišící se podle uplatnění v různých typech výroby: 
- prostá metoda, 
- fázová metoda, 
- stupňová metoda, 
- zakázková metoda. 
 
Prostá metoda 
Je pouţívána v podnicích, kde předmětem činnosti je jediný druh výkonu, jehoţ výroba 
probíhá v jediném, nečlenitém procesu (výroba energie). Obecný model prosté metody je 
uveden na Obr. 4. 
 
Zdroj: KRÁL, B., kol. Manažerské účetnictví. 3. doplněné a aktualizované vydání, s. 221. 















Uplatňuje se zejména v členitých výrobách jediného výrobku. Ve výkonově orientovaném 
účetnictví jsou vstupy a výstupy jednotlivých fází sledovány odděleně. Obecný model 
fázové metody je uveden na Obr. 5. 
 
 
Zdroj: KRÁL, B., kol. Manažerské účetnictví. 3. doplněné a aktualizované vydání, s. 222. 


















Stupňová metoda je pouţívána v členitých procesech, především heterogenních výrobách, 
ve kterých je vyráběno mnoţství polotovarů, které vstupují do různých finálních výrobků. 
Typické pouţití je při výrobě automobilů, motocyklů a spotřební elektroniky. Obecný 




Zdroj: KRÁL, B., kol. Manažerské účetnictví. 3. doplněné a aktualizované vydání, s. 222. 

















Uplatňuje se zejména v podnicích s heterogenní výrobou, kde se zhotovují výrobky nebo 
série výrobků podle individuálních poţadavků zákazníků. Obecný model zakázkové 
metody je uveden na Obr. 7. 
 
 
Zdroj: KRÁL, B., kol. Manažerské účetnictví. 3. doplněné a aktualizované vydání, s. 223. 
Obr. 7 Zakázková metoda (obecné schéma) 
 
Protoţe v případě sdruţených výrob jsou náklady vynakládány na celý sdruţený proces, 
nelze pouţít ţádnou z výše uvedených metod. Hlavním cílem je v tomto případě 
poskytnout podklady pro řízení sdruţeného procesu jako celku. Teprve následným, 
odvozeným úkolem je poskytnout podklady pro zjištění nákladů pro jednotlivé výrobky 















Nepřímé náklady se alokují mezi jednotlivé zakázky 
Nepřímé náklady se nealokují mezi jednotlivé zakázky 
37 
 
3 Úloha controllingu v odpovědnostním 
řízení  




 podnik je sociálně technický systém, prvky podniku jsou lidé a technické 
prostředky a jejich součinnost je účelově zaměřená, 
 mezi prvky existují vazby ve formě komunikačních a výrobních struktur, 
 podnik je otevřený a komplexní systém, který neustále interaguje s okolím, je 
závislý na vlastnostech a chování okolí, 
 je cílově zaměřený, své chování přizpůsobuje tak, aby bylo těchto cílů dosahováno 
v měnících se podmínkách okolí, 
 je hospodářsky soběstačný, z dlouhodobého hlediska musí hospodařit minimálně 
tak, aby pokryl náklady.  
 
Pro úspěšné řízení podniku je nezbytná analýza ekonomických i ostatních jevů a procesů 
existujících a probíhajících v podniku.  
V zásadě je moţné rozdělit celkový podnikový systém na systém prováděcí a řídící. 
Prováděcí systém se zabývá v procesu výroby pouţitím zboţí a osob, zahrnuje veškeré 
primární podsystémy podniku (výrobu, odbyt, nákup, výzkum, vývoj atd.) a dá se rozdělit 
na systém vztahující se ke zboţí a personální systém. Systém zboţí obsahuje jak hmotné, 
tak nehmotné reálné zboţí orientované na vstup a výstup. Personální systém tvoří 
jednotlivci poţadovaní na provedení práce. K řídicímu systému náleţí sekundární 
podsystémy, které překrývají primární podsystémy a zajišťují přímou funkci řízení. Lze 
rozlišit tyto sekundární podsystémy: 
- hodnotový systém, 
- plánovací a kontrolní systém, 
- informační systém, 
- organizační systém, 
                                                 
10





- systém personálního řízení. 
3.1 Funkce a proces řízení podniku 
Řízení podniku je třeba chápat jako souhrn funkcí, které musí být v podniku naplněny, 
aby byl schopen samostatné existence. Aby mohl podnik dlouhodobě existovat, musí 
ovlivňováním a změnami být s to udrţet rovnováhu v různých oblastech: 
- finančně hospodářská rovnováha obsahuje poţadavek brát v úvahu dlouhodobé 
poţadavky majitelů vlastního kapitálu na vyplácení dividend, 
- zboţně hospodářská rovnováha znamená odpovídat co moţná nejlépe očekávání 
a poţadavkům zákazníků, 
- personálně hospodářská rovnováha zahrnuje to, ţe při tvorbě pracovních 
podmínek a pracovních náplní a při vyměřování příspěvků k výkonu budou 
naplněna očekávání spolupracovníků, společnosti a zákonodárce, 
- informačně hospodářská rovnováha odpovídá poţadavkům, aby se objektivní 
potřeba informací shodovala s příjmem informací vynucených okolními 
podmínkami. 
 
Řízení podniku pak znamená včas identifikovat takové vývojové tendence, které ohroţují 
existenci podniku a signalizovat nutnost změn a uvádět do chodu preventivní opravné 
prostředky aby případně vůbec nedocházelo k výkyvům a ohroţením. 
 
3.2 Úrovně řízení podniku 
Koncepce řízení podniku rozlišuje mezi operativním, strategickým a normativním.  
 
Normativní podnikové řízení 
Normativní management se věnuje vytvoření obrazu, jak sám sebe podnik chápe, 
sestavení ţebříčku základních hodnot a určuje zásady chování podniku vůči pracovníkům, 
zákazníkům, dodavatelům, konkurenci, státu apod. 
 
Strategické podnikové řízení 
Ve strategickém managementu jde o zajištění jiţ existujících potenciálů a o vytváření 
nových potenciálů úspěchu. Přitom je třepa překonat nesoulad mezi aktuálními 
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schopnostmi a jiţ existujícím vybavením podniku a zdroji na jedné straně a budoucími 
poţadavky vyplývajícími z pokroku a konkurenčního boje na druhé straně. 
 
Operativní podnikové řízení 
Úlohou operativního managementu je, aby pokud moţno nejlépe vyuţil jiţ existujících 
potenciálů úspěchu, jejich realizaci v likviditě a zisku. 
 
3.3 Controlling a jeho úloha 
Postavení, funkce a úloha controllingu je v různých společnostech chápána různě. 
V obecném smyslu je chápán jako metoda, jejímţ smyslem je zvýšit účinnost systému 
řízení permanentním srovnáváním skutečného průběhu podnikatelského procesu se 
ţádoucím stavem, vyhodnocováním odchylek a aktualizací cílů. Controlling je nástroj 
řízení, který má za úkol koordinaci plánování, kontrolu a zajištění informační datové 




, lze počátky controllingu vysledovat jiţ u výrobních a dopravních 
podniků v USA na konci 19. století, kdy původní náplní práce controllerů byla správa 
finančních záleţitostí. Postupem doby byly controllerům přisouzeny i další úkoly, a to 
zejména plánování a poradenství. V Evropě se myšlenka controllingu prosazuje od 50. let. 
S vývojem controllingu jako systému řízení se měnily a rozšiřovaly jeho funkce. 
V počátcích rozvoje plnil controlling funkci registrační – byl tedy zaměřen na sběr dat, 
jeho role byla pasivní. Dalším stupněm je aktivně orientovaný controlling, zaměřený na 
kontrolu hospodárnosti i na vypracování zlepšovacích návrhů, jde o tzv. navigační funkci. 
Nejvyšší vývojový stupeň představuje controlling orientovaný na řízení. Zde jde 
o vytvoření vlastního systému řízení, který pro řízení vyuţívá všechny relevantní 
informace z oblasti plánování, kontroly a regulace podnikových aktivit. Jedná se 
o controlling v inovační a koordinační funkci. 
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3.4 Organizační začlenění controllingu 
Jak je uváděno v různých zdrojích, neexistují pro začlenění controllingu do organizační 
struktury podniku ani pro vnitřní organizaci útvaru controllingu ţádná závazná 
doporučení. Určení organizační podoby controllingu je situačně vyvozeno ze 
strategických zadání podniku.  
Postavení controllingového oddělení je determinováno jak interními, tak externími 
faktory: 
- nárůst mnoţství, novosti a komplexnosti řešených problémů, 
- velikost podniku, 
- existující zásady řízení podniku, 
- progresivita pouţívaných informačních technologií, 
- existující trh práce, zboţí, peněz a kapitálu, 
- politické, legislativní a sociální okolí, 
- hospodářská struktura země. 
 
Controlling jako štábní oddělení 
Pokud je controllingu přisuzována pouze servisní funkce, spočívající v pomoci a tím 
ulehčení řízení, má být zařazen na pozici štábu. Controller pak bývá začleněn do osobního 
štábu vrcholového vedení, nejčastěji představenstva. Controller provádí svou činnost ve 
firmě bez potřeby vlastních liniových vazeb ve formě všeobecného štábu, který poskytuje 
sluţby ostatním manaţerům. V tomto případě je třeba poznamenat, ţe funkce inovační 
a koordinační je naplněna velmi obtíţně. 
 
Controlling jako liniové oddělení 
Úplné převzetí liniových úloh controllerem a posílení jeho liniového začlenění je 
odůvodnitelné především v krizových situacích. Controller opouští dosavadní pozici čistě 
poradního orgánu a stává se zodpovědným za přijatá rozhodnutí.  
 
Controlling jako průřezová funkce 
V tomto případě vzniká tzv. promotérský model, kde liniový vedoucí a controller tvoří 
dvojici promotérů, kteří realizují řízení jak po linii výkonové (liniový vedoucí), tak 
odborné (controller). Controllerovi jsou přiděleny určité přikazovací pravomoci, např. 
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v systémových otázkách plánování či kontroly s tím, ţe rozhodování pro předem 
vyčleněné situace probíhá společně s liniovou instancí. Téţ existuje moţnost přidělit 
controllerovi právo veta v určitých záleţitostech, souvisejících s jeho úkoly. 
Externí controlling 
V řadě menších a středních podniků není často zřízení controllingového oddělení 
ekonomicky výhodné, popř. není k dispozici kvalifikovaný personál. Pak se nabízí 
moţnost vyuţít dočasně či trvale sluţeb ekonomických poradců. Jednoznačnou výhodou 
je velmi nízká míra konfliktů s vedením podniku a rychlejší zavedení controllingového 






4 Odpovědnostní řízení nákladů ve 
společnosti UniControls a.s. 
Společnost UniControls a.s. byla zaloţena v roce 1991 skupinou inţenýrů, specialistů 
pocházejících z bývalého Výzkumného ústavu automatizačních prostředků. Jednalo se 
o skupinu inţenýrů – specialistů v oblasti průmyslových řídicích systémů s rozsáhlými 
zkušenostmi, získanými praxí ve vývoji a dodávkách technického a programového 
vybavení pro řízení technologických procesů. 
 
Společnost byla zaloţena jako společnost s ručením omezením a v počátcích neměla více 
neţ 20 zaměstnanců. Předmětem podnikání v té době byly především dodávky 
systémových řešení řídicích systémů v oblasti průmyslové automatizace. Vlastní výroba 
byla zanedbatelná, pro plánování a sledování nákladů nebyla pouţívána ţádná předepsaná 
metoda kalkulace, pro řízení společnosti postačovalo sledování údajů, především nákladů 
a výnosů z finančního účetnictví. 
 
Postupem času se charakter společnosti změnil. Zvyšoval se objem realizovaných 
projektů, kromě dodávek systémových řešení rostl podíl prodeje vlastních výrobků, rostl 
podíl zaměstnanců, kteří se nepodílí přímo na realizovaných projektech (vývojoví 
pracovníci). Produktem jejich práce jsou výrobky, které jsou vyráběny a prodávány, ale 
specifická je skutečnost, ţe náklady na vývoj a výnosy z prodeje produktů nejsou 
realizovány v jednom plánovaném období.  
 
4.1 Základní informace o společnosti 
Předmětem podnikání jsou především činnosti zaměřené na: 
 projekty a dodávky komplexních systémových řešení, 
 projekty a dodávky průmyslových řídicích systémů pro náročné provozní 
podmínky a rozsáhlé provozy, 
 komplexní dodávky řídicích a komunikačních systémů kolejových vozidel a jejich 
sestav, 
 návrhy a výrobu prvků moderních kolejových vozidel, 
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 vývoj a dodávky počítačových modulů, zařízení a programového vybavení pro 
komunikaci v průmyslu a dopravě, 
 systémy pro telemetrii a přenos dat, 
 rozvoj systémového programového vybavení a vývojových prostředků pro 
aplikační programy. 
 
Vzhledem k charakteristice produktů jsou zákazníky společnosti především velké 
podniky, obchodní příleţitosti jsou velmi úzce spjaty s investičními strategiemi hlavních 
zákazníků. Z tohoto pohledu je třeba při sestavování plánů na další období vţdy 
respektovat všechny dostupné informace o investičních záměrech hlavních zákazníků. 
V situaci, kdy struktura obchodních případů je taková, ţe většinu obratu tvoří malé 
mnoţství velkých zakázek, je výpadek kterékoli z nich (ať uţ jej společnost můţe ovlivnit 
nebo ne) velmi obtíţně nahraditelný. 
 
Z pohledu charakteru dodávek je nutné upřesnit, ţe z celkového objemu fakturací 
(cca 430 mil. Kč v roce 2011) je přibliţně jedna polovina realizována na zakázkových 
projektech a druhá na dodávkách výrobků. Výrobky jsou vyráběny v sériích o počtu 
maximálně několik set kusů, častější jsou případy sérií o počtech několika desítek kusů. 
Svým charakterem se jedná spíše o malosériovou aţ kusovou výrobu. Tomu odpovídá 
i skutečnost, ţe v úseku výroby je zaměstnáno kolem 10 % zaměstnanců. Další informace 
o společnosti jsou uvedeny v příloze A. 
 
Organizační struktura 
V současnosti zaměstnává podnik cca 150 zaměstnanců, kteří jsou členěni do 
jednotlivých úseků a dále do odborů, případně oddělení. Zjednodušené schéma 




Zdroj: Interní materiály společnosti UniControls a.s. 
Obr. 8 Organizační struktura společnosti 
 
V rámci organizační struktury podniku jsou definovány následující hlavní činnosti 
a úkoly jednotlivých úseků. 
 
Úsek generálního ředitele 
Úsek je dále členěn na následující odbory a oddělení: 
 oddělení sekretariátu, 
 odbor lidských zdrojů a informační soustavy, 
 odbor manaţera kvality, 
 odbor technické kontroly. 
Činnosti, úkoly a odpovědnosti jsou zřejmé z názvů odborů a oddělení. Kromě 
pracovníků odboru technické kontroly se pracovníci úseku generálního ředitele nepodílejí 
přímo na realizaci obchodních zakázek a výrobě. 
 
Finanční úsek 
 odbor účetnictví, mezd, daní a financí, 
 odbor plánování, analýz a controllingu, 
























I v tomto případě jsou úkoly a odpovědnosti zřejmé a ani pracovníci finančního úseku se 
nepodílejí přímo na realizaci obchodních zakázek a výrobě. 
 
Obchodní úsek 
Členění obchodního úseku: 
 odbor obchodu dopravních systémů, 
 odbor obchodu průmyslového řízení, 
 odbor marketingu. 
Hlavním úkolem obchodního úseku je sestavení obchodního plánu (plánu zakázek) a jeho 
naplnění. Odpovědnost obchodního úseku končí podpisem smlouvy, stanovením plánové 
nákladové kalkulace obchodního případu a jeho předáním do úseku realizace. 
 
Dále je obchodní úsek odpovědný za provádění analýz trhu, dávání podnětů na vývoj 
nových produktů, a další aktivity spojené s produktovou strategií společnosti. 
 
Technický úsek 
Tento úsek je dále členěn na: 
 odbor vývoje hardware, 
 odbor vývoje software, 
 oddělení plánování a archívu, 
 oddělení technické podpory. 
Úkoly pracovníků technického úseku lze rozdělit do několika skupin. Hlavním úkolem je 
především vývoj. Buď vývoj na zakázku, to znamená, ţe pracovníci vývoje pracují na 
úkolech, které vyplývají z konkrétních uzavřených kontraktů a obchodních případů nebo 
vývoj v rámci technického rozvoje, to znamená, ţe cílem vývoje je nový produkt, který 
bude vyráběn a prodáván v rámci očekávaných a plánovaných obchodních případů 
v budoucnosti. Dále zabírá nemalou kapacitu vývojových pracovníků údrţba stávajících 
produktů a řešení drobných a operativních poţadavků zákazníků. 
 
Úsek realizace 
Členění úseku realizace: 
 oddělení evidence a plánování zakázek, 
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 oddělení projekce, 
 oddělení zakázek opakované výroby, 
 odbor řídicích systémů voda a energetika, 
 odbor řídicích systémů plynárenství, 
 odbor stacionárních dopravních systémů, 
 odbor vývoje dopravních aplikací, 
 odbor servisu. 
Úkolem pracovníků úseku realizace je převzít od obchodního úseku zadání a další 
dokumentaci obchodního případu (nabídku, plánovou nákladovou kalkulaci (rozpočet), 
objednávku nebo smlouvu a případně další podklady) a zajistit jeho realizaci. Obchodní 
případy mohou být v zásadě dvojího charakteru, podle kterého se liší další postup. 
 
Zakázka opakované výroby nebo zboží 
Hlavním rysem je, ţe zrealizování spočívá v objednání výroby výrobků nebo nákupu 
zboţí u výrobního úseku, sledování termínů a zajištění expedice a fakturace zákazníkovi. 
 
Realizační projekt 
V tomto případě je typické, ţe zrealizování vyţaduje odbornou činnost, vyvolanou právě 
tímto projektem a potřebnou pouze pro tento projekt. V těchto případech je určen vedoucí 
projektu a jeho úkolem je naplánovat realizaci, specifikovat poţadavky na součinnost 
pracovníků technického úseku, zadat poţadavky na výrobu a nákup do výrobního úseku 
a zajistit provedení všech dodávek a činností souvisejících s realizací projektu. 
Princip a metodika je shodná jak pro projekty, znamenající pár hodin práce jednoho 
pracovníka tak pro rozsáhlé projekty, trvající i několik let a které znamenají plánování 
a sledování nákladů v objemech řádů desítek miliónů korun. 
 
Servis 
Úkolem odboru servisu je přijímat poţadavky na záruční i mimozáruční opravy 
a provádět je. Při této činnosti jsou sledovány náklady na opravy. Informace 
o poruchovosti a nákladech členěné podle různých kategorií jsou poskytovány pro 





Výrobní úsek sestává ze dvou odborů: 
 odbor výroby, 
 odbor nákupu. 
Úkolem výrobního úseku je plánování a zajišťování výroby. Výroba je zahájena na 
základě interní objednávky spotřeby, zadané do informačního systému z úseku realizace. 
Standardní průběh je takový, ţe pracovník plánování výroby zadá do informačního 
systému poţadavky na zajištění potřebného materiálu a komponent a po potvrzení 
termínů jejich dodání a s ohledem na kapacity zdrojů ve výrobě provede detailní 
naplánování termínů výroby. Poté je potvrzen termín výroby v informačním systému. 
Zodpovědnost výroby končí předáním výrobku na sklad hotových výrobků. 
 
V některých případech jsou poţadavky pouze na dodávky nakupovaného zboţí. Postup je 
analogický. Je provedeno objednání a potvrzení očekávaného termínu dodání 
prostřednictvím informačního systému. Vlastní nákup zajišťuje odbor nákupu a jeho 
zodpovědnost končí předáním zboţí na sklad a povinností informovat interního 
objednatele, ţe je zboţí připraveno k vyskladnění. 
 
Výše uvedený přehled je zjednodušený, ve skutečnosti je výčet zodpovědností 
a prováděných činností v kaţdém úseku bohatší a sloţitější, ale pro orientaci v dalším 
textu je dostatečný. 
 
4.2 Finanční účetnictví a informační systém 
V současné době je pro účely finančního účetnictví implementován informační systém 
Microsoft Dynamics NAV a to ve verzi 5.0 (dále jen IS NAV). Jeho nasazení probíhalo 
v letech 2006 a 2007.  
Jiţ od počátku analýz byly brány v úvahu poţadavky, související s manaţerským 
účetnictvím. Původní záměr byl, aby implementace pokryla poţadavky na operativní 
řízení podniku a to jak z pohledu finančního, tak z pohledu manaţerského. Zároveň byl 
brán v úvahu fakt, ţe potřeba zvaţovat, kdy je vhodnější poţadovat úpravy informačního 
systému podle poţadavků zákazníka a kdy je vhodnější přizpůsobit zavedené postupy 
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v podniku vlastnostem a funkčnostem informačního systému. I kdyţ se to zdá na první 
pohled nelogické, zkušenosti ukazují, ţe v mnoha případech je vhodnější druhá varianta. 
Často se ukazuje, ţe funkčnosti standardně implementované do informačního systému 
vycházejí z praktických zkušeností získaných dodavatelem při předchozích aplikacích 
a jejich akceptování je ve výsledku efektivní. Druhým důvodem je skutečnost, ţe úpravy 
informačního systému, prováděné podle poţadavků zákazníka prodraţují jeho údrţbu 
a prodraţují a prodluţují přechody na nové verze, kterým se nelze v praktickém pouţívání 
vyhnout. 
 
Nákladová střediska, pravidla účtování a kontroly nákladů 
Z pohledu odpovědnostního řízení nákladů jsou data v IS NAV pořizována tak, aby bylo 
moţno plánovat a sledovat náklady i výnosy příslušné jednotlivým odpovědnostním 
střediskům. Členění na střediska v podstatě odpovídá organizační struktuře podniku a je 
uvedeno v Tab. 3. 
Tab. 3 Přehled nákladových a výnosových středisek v IS NAV 
Kód střediska Název střediska 
100 Úsek generálního ředitele 
101 Odbor technické kontroly 
102 Obchodní úsek 
103 Odbor informační soustavy 
104 Plánování ,analýzy, controlling 
105 Odbor manažera kvality 
106 Odbor právní a lidských zdrojů 
107 Odbor lidských zdrojů a informační soustavy 
108 Oddělení IS 
200 Technický úsek 
201 Odbor vývoje HW 
202 Odbor vývoje SW 
203 Odbor vývoje SW - Ostrava 
204 Středisko Vývoj přístrojů 
205 Středisko Obchod dopravních systémů 
206 Odbor nákupu 
207 Odbor výroby 
208 Středisko vývoj SW - Zlín 
210 Vývoj SW1 
211 Projektový management 
212 Odbor servisu 
280 Manka, přebytky, likvidace výroby a MTZ 
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Kód střediska Název střediska 
297 Přímé náklady a výnosy - Servis 
298 Jednicové náklady - Výroba 
299 Jednicové náklady TU 
300 Finanční úsek 
301 Středisko Správa počítačové sítě 
302 Oddělení hospodářské správy 
303 Středisko provozní 
304 Středisko materiálového zásobování 
305 Odbor účetnictví, mezd, daní a financí 
306 Odbor plánování, analýz a controllingu 
400 Úsek realizace 
401 Středisko Oddělení servisu 
402 Odbor průmyslových ŘS - voda,energetika 
403 Odbor průmyslových  ŘS - plynárenství 
404 Odbor průmyslových ŘS Stacionární dopravní systémy 
405 Středisko Obchod průmyslových systémů 
406 Středisko Bratislava 
407 Oddělení projekce 
408 Odbor realizace dopravních aplikací 
499 Jednicové náklady UI 
600 Obchodní úsek 
601 Odbor marketingu 
602 Odbor obchodu dopravních systémů 
603 Odbor obchodu průmyslového řízení 
604 OS Bratislava - podpora prodeje v SR 
Zdroj: Interní materiály společnosti UniControls a.s. 
 
Kaţdá nákladová i výnosová poloţka, zaúčtovaná v informačním systému, je zaúčtována 
s vyplněnou dimenzí číslo střediska. Kaţdé středisko má určeno zodpovědného 
pracovníka, kterým je vedoucí příslušného střediska a který kaţdou účtovanou poloţku 
schvaluje. Vedoucí středisek dále mají přístup k účtovaným poloţkám a mohou kdykoli 
stav na příslušných účtech ověřit. Při kontrole mají přístup k detailům účtovaných 
poloţek. Účtová osnova je standardní soustava syntetických účtů dělená na podrobnější 
analytické účty. 
Díky přístupným detailům je moţno provádět kontrolu velmi detailně a přitom efektivně. 
Zvláštní postavení mají účty 298, 299 a 499. Tyto účty nejsou přiřazeny ţádnému 
odpovědnostnímu středisku v organizační struktuře, ale jsou určeny pro účtování poloţek 
souvisejících s realizací projektů, a to jak interních (vývojových), tak především projektů 
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obchodních. Všechny poloţky účtované s těmito dimenzemi čísla střediska mají při 
účtování dále vyplněny poloţku číslo projektu. Odpovědnost za náklady a výnosy těchto 
poloţek má vţdy vedoucí příslušného projektu. Pro tyto poloţky a vedoucí projektů platí 
stejná pravidla pro přístup k informacím o zaúčtovaných poloţkách pro účely kontroly 
a vyhodnocování projektů. 
Jak uvidíme níţe, jsou náklady účtované na střediska 298, 299 a 499 náklady jednicové 
a náklady účtované na ostatní střediska náklady reţijní. 
 
4.3 Výroba a kalkulace nákladů na výrobky 
Výroba představuje v organizační struktuře samostatný úsek, jehoţ úkolem je přijímat 
poţadavky na výrobu výrobků a nákup zboţí a zajistit, aby výrobky byly v poţadovaném 
čase, poţadované kvalitě a za vynaloţení očekávaných nákladů k dispozici na skladě 
expedice. 
K plánování a sledování nákladů na výrobky je zaveden kalkulační systém. Před 
zahájením výroby je v rámci konstrukční a technologické přípravy výroby zpracována 
plánová kalkulace. Plánová kalkulace obsahuje jednak jednicové náklady na výrobu 
jednoho kusu výrobku celkem a reţijní náklady. Reţijní náklady jsou kalkulovány tak, 
aby pokryly veškeré reţijní náklady výrobního úseku při vyprodukování plánovaného 
ročního objemu výrobků v očekávané struktuře.  
Náklady jsou na výrobky plánovány a sledovány v těchto kategoriích: 
 
Materiálové náklady 
Jedná se o přímý materiál, který je spotřebován do výrobku. U plánové kalkulace jsou 
určeny z konstrukční rozpisky výrobku, cena je kalkulována buď jako skladová cena u 
poloţek, které podnik v okamţiku tvorby kalkulace nakupuje, nebo trţní cena zjištěná 
oddělením nákupu při tvorbě rozpisky u nově nakupovaných poloţek. Výsledná kalkulace 
materiálových nákladů vzniká zaúčtováním spotřeb materiálových poloţek, které jsou 
v okamţiku spotřeby oceněny aktuální skladovou cenou. 
 
Kooperace 
V průběhu výroby je běţné, ţe některé výrobní operace provádí kooperant. Typicky 
například osazování desek plošných spojů, kdy kooperant obdrţí desky plošných spojů, 
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elektronické součástky a na svém technologickém zařízení provede osazení a kontrolu 
a sestavený polotovar dodá zpět. V plánové kalkulaci je uvedena cena, která je u stálého 
kooperanta obvyklá. U nového kooperanta je kalkulována cena, která je většinou 
předběţně vyjednána.  Do výsledné kalkulace jsou účtovány skutečné náklady 
v okamţiku zaúčtování došlé faktury od kooperanta na příslušnou výrobní zakázku. 
 
Přímé mzdy 
Jedná se o mzdy jednicových pracovníků, kteří se přímo podílejí na výrobě výrobku. 
Plánován i sledován je čas výkonu pracovníka, potřebný na provedení poţadovaných 
operací. Plánovaný čas jednotlivých úkonů je stanoven v technologickém postupu, který 
je zpracován ve fázi konstrukční a technologické přípravy výroby. Plánované hodiny jsou 
oceněny sazbou, kde rozvrhovou základnou je součet všech plánovaných jednicových 
hodin na všechny výrobky, které je plánováno vyrobit v kalkulovaném období.  
 
Energie 
Vzhledem k charakteru a nízké energetické náročnosti výroby není spotřeba energie 
plánována jako jednicová poloţka, ale je zahrnuta do reţijní spotřeby. 
 
Materiálová přirážka 
Přiráţka pokrývá reţijní spotřebu oddělení nákupu. Rozvrhovou základnou je plánovaná 
hodnota materiálu spotřebovaná do výroby v kalkulovaném období vyjádřená 
v očekávaných nákupních cenách navýšená o očekávanou hodnotu materiálu 
spotřebovaného na projekty. 
 
Režie výroby 
Kalkulovaná reţie výroby pokrývá reţijní spotřebu výrobního úseku mimo oddělení 
nákupu. Rozvrhovou základnou je plánovaná hodnota materiálu spotřebovaná do výroby 
v kalkulovaném období vyjádřená v očekávaných nákupních cenách. Rozvrhová základna 
je totoţná s rozvrhovou základnou pro přímé mzdy. 
 
Výsledkem uvedené kalkulační metody je určení nákladových cen výrobků, které jsou 
dále vyuţívány při stanovení prodejních cen. Problematika stanovování prodejních cen 
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bude analyzována dále, nyní je pouze vhodné zdůraznit, ţe kalkulovaná nákladová cena 
výrobků pokrývá vlastní náklady výroby, ovšem za předpokladu, ţe roční objem výroby 
se nebude výrazně lišit od plánovaného, který byl pouţit pro stanovení sazeb jednicových 
mezd, reţie výroby a materiálové přiráţky. 
 
Hodnoty vlastních nákladů výroby, v terminologii společnosti nazývané „nákladová cena 
výrobku“ jsou udrţovány aktuální v informačním sytému spolu s dalšími údaji, které 
většinou potřebuje obchod při sjednávání obchodních případů, jako např. průměrná doba 
výroby apod. Hodnoty jsou aktualizovány systematicky jednou ročně a kromě stanovení 
sazeb a přiráţek, které vycházejí z plánu na následující období, jsou zároveň porovnávány 
plánové a skutečné hodnoty kalkulovaných poloţek přímých nákladů. V případě 
oprávněných příčin (změna nákupních cen materiálových poloţek a kooperací nebo 
úspora skutečně potřebné práce oproti plánované), jsou plánové kalkulace upraveny. 
 
4.4 Proces realizace projektů, plánování a sledování nákladů 
Jak uvádí Svozilová
12
, projekt je jakýkoli sled aktivit a úkolů, který má: 
- dán specifický cíl, který má být jeho realizací splněn, 
- definováno datum začátku a konce uskutečnění, 
- stanoven rámec čerpání zdrojů potřebných pro jeho realizaci. 
Jak jiţ bylo uvedeno výše, pak veškeré obchodní případy, které vyţadují činnost, která je 
specifická a potřebná pro splnění poţadavku zákazníka (činnost na zakázku) je v podniku 
chápána a řízena jako realizační projekt, který má veškeré atributy projektu z pohledu 
terminologie projektového řízení. 
Proces realizace projektů spadá do odpovědnosti úseku realizace, přestoţe vlastní proces 
začíná mnohem dříve, v obchodním úseku. Základem pro úspěšné ukončení obchodního 
případu (projektu) je přesné vyspecifikování předmětu (cíle) a pokud moţno přesné 
stanovení očekávaných nákladů potřebných pro jeho splnění. 
Čím přesněji jsou stanoveny náklady na realizaci projektu, tím přesněji můţe pracovník 
obchodu pracovat s prodejní cenou (sniţování prodejní ceny zvyšuje 
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konkurenceschopnost produktu), a tím niţší je riziko, ţe skutečný ekonomický výsledek 
realizace bude horší neţ očekávaný. 
Pro stanovení nákladů na realizaci projektů je pouţíván typový kalkulační vzorec ve 
struktuře: 
1. přímý materiál, 




6. výrobní reţie, 
7. materiálová přiráţka. 
 
Přímý materiál 
Jedná se o materiál, který bude nakoupen v rámci realizace projektu a bude spotřebován 
přímo při realizaci, nikoli jako materiál, který bude pouţit do výrobků v rámci vlastní 
výroby. Typicky se jedná o čidla, kabely, počítače, monitory apod. V rámci nabídkové 
kalkulace jsou pouţívány buď ceny trţní, nebo ceny předem sjednané (v případech, kdy 
se jedná o významné dodávky a  pro konkrétní zakázku je sjednávána individuální cena) 
 
Přímé mzdy 
Práce jednicových pracovníků realizace a vývoje, která bude vynaloţena v průběhu 
realizace. Práce je oceněna sazbami přímých mezd stanovenými zvlášť pro úseky 
realizace a vývoje. Metodice výpočtu sazeb přímých mezd bude věnován prostor dále. 
 
Výrobky 
Poloţka obsahuje úplné náklady výroby (výrobní náklady) všech výrobků vlastní výroby, 
které budou spotřebovány v průběhu realizace. 
 
Kooperace 
Hodnota všech kooperací, které budou objednány k tíţi projektu při jeho realizaci. Ceny 
jsou buď předjednány předem (u významných kooperací, kde náklady ovlivňují kalkulaci 





Vzhledem k tomu, ţe jednotlivé projekty se významně liší v nákladech na cestovné, jsou 




Kalkulovaná sazba výrobní reţie je vypočtena zvlášť pro úseky realizace a vývoje. 
Rozpočítávány jsou veškeré reţijní náklady úseků vývoje a realizace. Nejvýznamnějšími 
poloţkami jsou mzdové náklady reţijních pracovníků úseků. Rozvrhovými základnami 
jsou vţdy součty všech jednicových hodin všech jednicových pracovníků úseku za 
kalkulované období.  
 
Materiálová přirážka 
Procento reţijní přiráţky je pouţíváno stejné, jaké bylo vypočteno při plánování úseku 
výroby.  
 
Při zpracování podkladů pro vyjednání obchodního případu zpracuje zodpovědný 
pracovník obchodu nákladový rozpočet. Nákladový rozpočet můţe mít různou formu. 
Zpravidla vychází z projektové dokumentace a jiných podkladů a cílem je aby obsahoval 
všechny nákladové poloţky, které bude nezbytné při realizaci uhradit. Forma a rozsah 
připravených podkladů jsou velmi různorodé, záleţí na podkladech, rozsahu projektu 
i zvyklostech pracovníka, který kalkulaci provádí. Ve všech případech je třeba vyplnit 
jednotný formulář kalkulace, aby bylo moţno údaje dále zpracovávat a jednoznačně 
interpretovat. 




Tab. 4 Příklad zpracované nákladové kalkulace projektu 
Plán nákladů na zakázku   
  Výrobní režie                  748 192,00 Kč  
  Materiálová režie                    40 798,00 Kč  
  Jednicové mzdy                  889 860,00 Kč  
  Materiálové náklady                  411 567,00 Kč  
  SHV                1 415 517,00 Kč  
  Kooperace                1 191 400,00 Kč  
  Cestovné                      8 910,00 Kč  
  Ostatní přímé náklady                               -   Kč  
  Úplné náklady celkem                4 706 244,00 Kč  
Rozpočet nákladů :  
Hlavní zakázka 
 ÚR Práce (hod) 153  
  Jednicový materiál                  411 567,00 Kč  
  Kooperace                1 191 400,00 Kč  
  Jednicové cestovné                      8 910,00 Kč  
  
Vnitropod.výkony 
(SHV)                1 415 517,00 Kč  
Projektování     
ÚR Práce (hod) 619  
SW procesní     
ÚR Práce (hod) 241  
SW operátorský     
ÚR Práce (hod) 141  
Uvedení do 
provozu 
    
ÚR Práce (hod) 782  
Výroba     
VYR Práce (hod) 280  
  Jednicový materiál                               -   Kč  
  Kooperace                               -   Kč  
  Jednicové cestovné                               -   Kč  
  
Vnitropod.výkony 
(SHV)                               -   Kč  
  Ostatní přímé náklady                               -   Kč  
Vývoj (suma 
úkolů) 
    
TU Práce (hod) 140  
  Jednicový materiál                               -   Kč  
  Kooperace                               -   Kč  
  Jednicové cestovné                               -   Kč  
  
Vnitropod.výkony 
(SHV)                               -   Kč  
  Ostatní přímé náklady                               -   Kč  




Nákladová kalkulace projektu je spolu s technickou specifikací nabídky a vlastní 
nabídkou součástí povinné dokumentace nabídky. Tato dokumentace je následně 
přezkoumána v úsecích realizace, vývoje i výroby a to z pohledu plánovaných nákladů, 
dostupnosti zdrojů, poţadovaných termínů i jiných moţných rizik. 
Je – li úspěšně ukončena obchodní fáze projektu uzavřením smlouvy o dílo nebo 
potvrzením objednávky, je projekt předán k realizaci do úseku realizace. 
 Protoţe mezi přezkoumáním nabídkové dokumentace a vlastní realizací zakázky můţe 
uplynout dlouhá doba (někdy i mnoho měsíců) a protoţe před zahájením realizace můţe 
dojít ke změně nákladových poloţek (práce, u kterých bylo počítáno s realizací vlastními 
silami, mohou být například realizovány nakoupením kooperací, třeba z kapacitních 
důvodů) provede vedoucí zakázky kontrolu a případné úpravy nákladového rozpočtu 
podle aktuálních podmínek.  
Dále provede vedoucí zakázky naplánování finálních nákladových poloţek do tzv. 
zakázkového listu. 
Na titulní straně zakázkového listu jsou uvedeny základní údaje o projektu: 
 název projektu, 
 číslo smlouvy nebo potvrzení objednávky, 
 zákazník, 
 číslo nabídky a nabídkové kalkulace, 
 vedoucí projektu za realizaci, 
 zodpovědný pracovník za obchodní úsek, 
 zodpovědný pracovník za úsek vývoje, 
 datum zahájení projektu, 
 plánované datum ukončení projektu, 
 hlavní ekonomické údaje projektu (výnosy, náklady). 
 
Dále provede rozloţení plánovaných nákladů a výnosů do času po měsících. Takto 
rozplánovaný projekt potom slouţí jako podklad pro získávání dalších údajů. Zejména 
plánování lidských zdrojů, plánování významných příjmů a výdajů do operativního plánu 
cash flow podniku a sestavování výhledu výsledků hospodaření podniku na následující 
období. 











I-12 II-12 III-12 IV-12 V-12 VI-12 
Fakturace 
 
10 750 285 10 750 285       1 575 029   1 575 029 
 
Výrobní režie [Kč] 2 516 982 2 077 038 0 156 530 141 479 177 602 174 592 174 592 
 
Materiálová režie [Kč] 33 983 65 617 0 0 0 65 617 0 0 
 
Jednicové mzdy [Kč] 2 525 400 2 684 100 0 202 280 182 830 229 510 225 620 225 620 
 
Mat. náklady [Kč] 667 516 667 516 0 0 0 667 516 0 0 
 
SHV [Kč] 0 0 0 0 0 0 0 0 
 
Kooperace [Kč] 0 0 0 0 0 0 0 0 
 
Cestovné [Kč] 3 014 600 2 200 000 0 100 000 100 000 100 000 100 000 100 000 
 
Ostatní přímé n. [Kč] 0 0 0 0 0 0 0 0 
 
Úplné n. celkem [Kč] 8 758 481 7 694 271 0 458 810 424 309 1 240 245 500 212 500 212 
H2506 Práce (hod) 1 400 1 400   200 150 110 100 100 
0 Projektování Práce (hod)   0             
0 SW procesní Práce (hod) 1 000 1 000   160 160 160 160 160 
0 SW operátorský Práce (hod) 1 000 1 000   160 160 160 160 160 
0 Uvedení do 
provozu 
Práce (hod) 3 500 3 500       160 160 160 
Zdroj: Interní materiály společnosti UniControls a.s. 




Po naplánování projektu do formy zakázkového listu jej předloţí vedoucí projektu na 
zakázkovou komisi. Zde je posuzováno, zda změny nákladů provedené vedoucím projektu 
jsou relevantní a zda nedochází ke kolizím poţadavků na další zdroje podniku v souvislosti 
s ostatními projekty. Následně je projekt schválen. Náklady, uvedené v této schválené 
verzi se stávají realizační kalkulací projektu. 
Schválení projektu je dokladováno podpisy odpovědných pracovníků na titulní straně. Tím 
se stává realizační kalkulace pro vedoucího projektu závazná a podle jejího dodrţování je 
vedoucí projektu hodnocen. Změna realizační kalkulace je moţná jedině při změnách 
zadání projektu, to znamená při uzavírání dodatků smluv, sjednávání více a méněprací 
v rámci realizace. Změna realizační kalkulace podléhá stejné schvalovací proceduře jako 
schvalování základní realizační kalkulace projektu. 
Zahájení projektu před uzavřením smluvního vztahu 
Protoţe v mnoha případech není moţné čekat se zahájením realizace projektu aţ na 
uzavření smluvního vztahu (podepsání SoD nebo obdrţení objednávky), je zaveden 
mechanismus zahájení projektu před podpisem smlouvy. Příčiny jsou různé, někdy jsou to 
administrativní průtahy na straně zákazníka, někdy jsou to dlouhé dodací lhůty 
poţadovaných komponent, někdy je to stav, kdy je momentálně dostupná vývojová 
kapacita a pravděpodobnost získání zakázky v budoucnu je vysoká. 
Principy a postupy jsou shodné, pouze při schvalování zakázkového listu jsou stanoveny 
a na zakázkovém listu uvedeny limity nákladů, které je moţné vynaloţit před podepsáním 
SoD.  
Průběh realizace projektu 
Během realizace projektu má jeho vedoucí k dispozici údaje o skutečně nabíhajících 
nákladech a v pravidelných intervalech (1x měsíčně) provádí aktualizaci budoucích hodnot 
v zakázkovém listu. Výsledkem sčítání aktuální skutečnosti a upraveného výhledu je 
operativní kalkulace projektu, která slouţí jak vedoucímu projektu k operativnímu řízení 
tak k reportování dat.  
Po ukončení projektu je jeho vedoucí povinen vypracovat dokument Vyhodnocení 
projektu. V něm je povinen provést vyhodnocení z pohledu dodrţení kvality, času 
i nákladů a uvést i další skutečnosti, které by mohly být důleţité při realizaci dalších 
obdobných obchodních případů. 
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V rámci hodnocení je povinen uvést souhrnná čísla za: 
- nabídkovou kalkulaci, 
- realizační kalkulaci, 
- výslednou kalkulaci. 
 
V komentáři zopakuje příčiny odchylek realizační kalkulace od nabídkové kalkulace 
a uvádí hlavní příčiny odchylek výsledné kalkulace od realizační kalkulace. Smyslem 
komentování příčin odchylek je kromě získávání podkladů pro hodnocení realizace a práce 
vedoucího projektu také poskytování zpětné vazby ostatním pracovníkům, kteří tvoří 
kalkulace projektů tak, aby budoucí kalkulace mohly být přesnější a blíţe k očekávané 
realitě. 
 
Rozdělení odpovědností obchodu a realizace 
Uvedený postup je výsledkem snahy jednoznačně definovat odpovědnosti pracovníků 
obchodu a realizace za hospodářské výsledky jednotlivých obchodních případů – projektů. 
Kritérium posuzování výsledků obchodu je rozdíl prodejní ceny a nákladů daných 
nabídkovou kalkulací, zatímco výsledkem hodnocení realizace je hodnocení rozdílu 
realizační kalkulace a výsledné kalkulace (skutečných nákladů). 
Uvedené rozdělení odpovědností je logické a věcně správné, přesto jeho uplatnění není 
bezproblémové. Hlavním problémem je, ţe kaţdý projekt je jedinečné dílo a odhad 
nákladovosti záleţí ve velké míře na zkušenostech z předchozích obdobných případů 
a odborných znalostech odpovědných pracovníků. Jsou případy, kdy jsou rizika podcenění 
plánovaných nákladů veliká v případech, kdy z důvodů konkurenčního boje musí obchod 
pracovat s minimálními marţemi, roste riziko, ţe výsledek projektu bude ztrátový.  
Při sestavování nabídkové kalkulace úzce spolupracují pracovníci obchodu a realizace, 
kteří v tu chvíli mají do jisté míry a z jistého pohledu protichůdné zájmy. Zájmem 
pracovníka obchodu je sestavit nabídkovou kalkulaci co nejniţší. Jednak proto, ţe nízká 
nabídková kalkulace mu umoţní více manipulovat s nabídkovou cenou a tím třeba zvýšit 
šance na úspěch ve výběrovém řízení a jednak tím zlepšuje hodnotu ukazatele, za který je 
hodnocen a odměňován. Naproti tomu zájmem pracovníka obchodu je sestavovat 
nabídkový rozpočet opatrněji, počítat s negativními vlivy a dopady různých rizik. Jakmile 
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je jednou nabídková kalkulace schválena, jakékoli překročení nákladů například z důvodů 
podcenění pracností zhoršuje hodnotu ukazatele, za který je hodnocen. 
Objektivní posouzení je obtíţné a finální rozhodnutí je prováděno na zakázkové komisi 
jako kolektivní rozhodnutí. 
 
4.5 Náklady ve vývoji 
Společnost UniControls a.s. po celou dobu svého působení na trhu působí v oblasti inovací, 
v uvádění nových výrobků na trh, prosazování technicky moderních řešení. Tato strategie 
je náročná na oborové specialisty a pracovníky vývoje. 
Vývojoví pracovníci společnosti jsou soustředěni v technickém úseku. Z pohledu řízení 
nákladů se řízení nákladů projektů vývoje nijak významně neliší od řízení nákladů projektů 
v úseku realizace, přesto je zde několik významných rozdílů. Základním shodným rysem je 
projektové řízení. Vývojové práce probíhají v rámci vývojových projektů, jejichţ vedení je 
shodné s projekty v úseku realizace. Nabídková kalkulace je zde nahrazena zadávací 
specifikací projektu, kde jsou mimo jiné uvedeny údaje, potřebné pro vyhodnocení 
ekonomiky vývojového projektu (studie návratnosti). Obvykle jsou zde minimálně 
uvedeny: 
- odhad prodejní ceny vyvíjeného produktu, 
- odhad prodaných mnoţství v jednotlivých letech, 
- odhad výrobní ceny (vlastních nákladů výroby), 
- odhad jednorázových nákladů na vývoj a přípravu výroby. 
 
Materiál je posouzen na zakázkové komisi a v případě schválení je spuštěna etapa vývoje. 
Z procesního hlediska je postup stejný jako v případě realizace obchodních zakázek. Je 
vypracován stejný zakázkový list. Podstatným rozdílem je, ţe projekt vývoje obsahuje 
pouze jednorázové náklady a neobsahuje ţádné fakturace.  
Shodně s jiţ uvedeným postupem je určen vedoucí projektu a zcela shodně probíhá jeho 
periodická kontrola a závěrečné vyhodnocení. 
Pracovníci úseku vývoje tedy pracují jednak na realizačních projektech, pro které je 
uzavřena smlouva se zákazníkem a dále na vývojových projektech, který je spuštěn na 
základě schválené interní zadávací specifikace. 
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Tato skutečnost má často vliv na průběhy realizace. V případech kolizí a přetíţení zdrojů 
(vývojových pracovníků) jsou upřednostňovány realizační projekty, protoţe se k nim váţí 
pevně dané smluvní termíny a sankce za jejich neplnění. Pokud je tento stav dlouhodobý, 
vede k prodlení termínů vývoje nových výrobků a následně má negativní vliv na úspěšnost 
obchodních aktivit společnosti v budoucnosti, protoţe se projeví nedostatek inovovaných 
výrobků a produktů. Stanovování priorit projektů je obtíţné. 
 
4.6 Náklady v ostatních odpovědnostních střediscích 
Náklady ostatních odpovědnostních středisek jsou náklady fixní, nesouvisející přímo 
a měřitelně s realizací konkrétních obchodních zakázek. Náklady jsou průběţně sledovány 
odpovědnými pracovníky a controllingem. Jejich naplánování lze ve srovnání s náklady na 
realizaci projektů a vývoje provádět poměrně přesně, odchylky skutečných hodnot 
nebývají významné. To ovšem nijak nesniţuje potřebu tyto náklady pečlivě plánovat 
a sledovat. 
 
4.7 Proces plánování 
Proces plánování je ve společnosti UniControls a.s. rozdělen do několika částí. Základním 
zadáním pro sestavování dílčích plánů je sestavený strategický střednědobý plán, který je 
nedílnou součásti vydané strategie společnosti. Jsou v něm uvedeny hlavní trţní segmenty 
rozdělené podle produktů, zákazníků a teritorií a očekávané hodnoty trţeb v jednotlivých 
segmentech.  
Na základě střednědobého strategického plánu je kaţdoročně sestavován závazný plán na 
následující rok. Tento plán, označovaný jako roční plán společnosti je dále rozpracováván 
a výsledkem je úplný finanční plán pro jednotlivá odpovědnostní střediska na plánované 
období. 
Celý proces je vícekolový, protoţe je třeba sladit poţadované a dostupné kapacity 
pracovníků. Cílem je celý plán sestavit tak, aby byl sice náročný, ale aby cíle byly 
splnitelné a zároveň byly naplněny základní ekonomické ukazatele výkonnosti podniku 




Proces sestavení ročního plánu spočívá v postupném vytváření dílčích plánů, které se 
navzájem ovlivňují. 
 
Sestavení obchodního plánu   
Obchodní plán na plánované období je základem pro sestavování dalších plánů. Je to 
v podstatě plán prodeje, kde jsou k jednotlivým projektům odhadnuty přímé náklady 
v jednotlivých poloţkách pouţívaného kalkulačního vzorce včetně odhadovaných 
poţadavků na poţadované kapacity přímých (jednicových) pracovníků. 
Ke kaţdé poloţce obchodního plánu je uvedeno: 
- produktová skupina, 
- teritorium, 
- zákazník, 
- název zakázky, 
- trţba, 
- náklady – výrobky (v hodnotách vlastních nákladů výroby), 
- materiálové náklady (mimo materiálu pro vlastní výrobu), 
- kooperace (mimo kooperací pro vlastní výrobu), 
- cestovné, 
- jednicová práce (v hodinách). 
 
Poloţky v obchodním plánu jsou pro další posuzování zařazeny do jedné z kategorií 
- zakázky, na které je uzavřen smluvní vztah, jsou jisté, 
- konkrétní zakázky, které jsou velmi pravděpodobné, jsou známy investiční záměry 
zákazníka a riziko jejich nezískání je nízké. Většinou se jedná o tradiční zákazníky 
a pokračování dlouhodobých obchodních vztahů a nehrozí vniknutí konkurence, 
- konkrétní zakázky, které představují reálnou obchodní příleţitost, ale jejich získání 
je ohroţeno například konkurenčním bojem nebo nejistou investiční politikou 
zákazníka, 
- ideové zakázky, které vyjadřují plán dosáhnout v sumě plánovaných ekonomických 




Sestavení plánu vývoje 
Sestavení plánu vývoje je v postatě velmi podobné sestavení obchodního plánu s tím 
rozdílem, ţe nejsou plánovány obchodní případy ale vývojové projekty. 
Portfolio plánovaných projektů vývoje vychází se střednědobého a dlouhodobého 
strategického plánu společnosti a jejich realizace je základem pro úspěšnou obchodní 
strategii v budoucích obdobích. Omezování rozsahu plánovaných vývojových projektů na 
úkor přesouvání kapacit do realizačních projektů je sice lákavé z pohledu ekonomických 
výsledků plánovaného období, ale kontraproduktivní z pohledu dlouhodobého rozvoje. 
Výsledky vývojových projektů jsou v aktuálním roce málokdy obchodovány, většinou jsou 
v aktuálním roce prováděny pouze marketingové aktivity a k vlastní realizaci prodeje 
a k reálným prodejům dochází aţ v dalších letech. 
Formálně je plán vývoje sestavován v totoţných kategoriích jako obchodní plán. I plán 
vývoje obsahuje poloţku náklady na výrobky, které v tomto případě představují poţadavky 
vývoje a výrobu funkčních vzorků prototypů a ověřovacích sérií. 
 
Sestavení plánu servisu 
Plán servisu je další z plánů, který je potřeba pro sestavení plánu jednicových nákladů 
a výnosů společnosti. Formálně je opět plánován ve stejných kategoriích jako obchodní 
plán a plán vývoje, přičemţ jednotlivé poloţky obsahují tyto údaje: 
- produktová skupina – náklady a výnosy servisu jsou plánovány podle produktových 
skupin, 
- teritorium – v některých případech jsou plánovány samostatně náklady pro různá 
teritoria. Liší se např. v nákladech na dopravu a cestovné, 
- zákazník – někdy je plánováno souhrnně pro skupinu zákazníků, 
- název zakázky – charakteristika plánované skupiny servisních případů, odděleně 
jsou plánovány zakázky záruční a mimozáruční, 
- trţba – u mimozáručních zakázek, 
- náklady – výrobky (v hodnotách vlastních nákladů výroby) – odhad poţadavků na 




- materiálové náklady (mimo materiálu pro vlastní výrobu) – odhad nákladů na 
nakupovaný přímý materiál, který bude pouţit při záručních i mimozáručních 
opravách, 
- kooperace (mimo kooperací pro vlastní výrobu) – odhad nákladů na opravy, které 
budou provádět dodavatelé v případech mimo záruku. Většinou tyto náklady uhradí 
zákazník v rámci mimozáruční servisní zakázky, ale v mnoha případech poskytuje 
společnost delší záruky na celé dílo dodávané zákazníkovi, neţ jsou dílčí záruky 
dodavatelů.  Důvody jsou různé, někdy je to zvýšení konkurenceschopnosti, někdy 
je to výsledek ekonomického výpočtu. Poţadovaná prodlouţená záruka dodavatele 
můţe být příliš drahá a můţe být výhodnější akceptovat riziko uhrazení nákladů 
v případě závady, 
- cestovné – v rámci provádění servisních zakázek, 
- jednicová práce (v hodinách) – zde jsou plánovány očekávané poţadavky na práci 
jednicových pracovníků realizace a vývoje na řešení servisních případů. Vzhledem 
ke sloţitosti nasazování aplikací je nemoţné, aby pracovníci servisu byli 
univerzální a byli schopni provádět identifikaci příčin a odstraňování závad na 
všech nasazených aplikacích. Pracovníci servisu jsou vyškoleni a provádějí opravy 
výrobků, které jsou vyráběny a prodávány opakovaně, v případech závad na 
dodaných systémových řešeních je vţdy vyţadována součinnost specialistů. 
 
Sestavení plánu výroby 
Plán výroby je poslední z plánů, který je potřeba pro sestavení plánu jednicových nákladů 
a výnosů společnosti. Podkladem pro sestavení plánu výroby jsou výše uvedené plány 
a z nich vyplývající poţadavky na výrobky za plánované období. 
Formálně je opět plánován ve stejných kategoriích jako obchodní předchozí plány, přičemţ 
jednotlivé poloţky obsahují tyto údaje: 
- produktová skupina – podle poţadovaných výrobků, 
- teritorium – nevyplňuje se,  
- zákazník – nevyplňuje se, 
- název zakázky – nevyplňuje se, 
- trţba – nevyplňuje se, 
- náklady – výrobky – nevyplňuje se, 
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- materiálové náklady -  materiál do plánovaných výrobků, 
- kooperace – do výrobků, 
- cestovné – neplánuje se , 
- jednicová práce (v hodinách) – orientačně vychází se součtu normohodin jednicové 
práce, potřebné na výrobu plánovaných výrobků. Je třeba brát v úvahu 
nerovnoměrnost poţadavků v čase a další vlivy, které nedovolí efektivní vyuţití 
veškeré teoreticky dostupné kapacity jednicové práce. 
 
Sestavení základu výkazu zisku a ztráty 
Součet sestavených prvních verzí plánů obchodu, vývoje, servisu a výroby dává 
dohromady základ plánového výkazu zisku a ztráty, který obsahuje: 
- trţby za prodej vlastních výrobků a sluţeb, 
- spotřebu materiálu a energie (bez reţijních spotřeb), 
- sluţby (bez reţijních sluţeb), 
- přidanou hodnotu = trţby – materiál a energie – sluţby (bez reţijních poloţek). 
 
Fáze ladění jednicových kapacit 
Plány jednicových pracovníků jsou připravovány vedoucími příslušných úseků. Základním 
vodítkem je objem poţadovaných jednicových hodin na plánované jednicové činnosti 
v sestavených plánech. Vzhledem ke specializaci jsou jednicové hodiny plánovány 
nejenom s určením úseku (vývoj, realizace) ale s přesnějším určením specializace. 
Specializace jsou určeny rozdělením pracovníků do odborů a oddělení (vývoj HW, vývoj 
SW apod.), rozdělení na specializace je přibliţné.  Dále je při plánování zohledňován 
stávají stav jednicových pracovníků, ve většině případů oborových specialistů.  
Výsledkem je plán jednicových pracovníků pro jednotlivá nákladová střediska, který 
v prvním kole neodpovídá kapacitám poţadovaným na plánovaných projektech. V této fázi 
jsou vyhodnoceny hlavní rozdíly, které jsou analyzovány na společném jednání 
odpovědných pracovníků a jsou prováděny takové úpravy dílčích plánů, aţ je poptávka 
a nabídka jednicových kapacit vyrovnána. 
 
Sestavení plánu osobních nákladů 
Plán osobních nákladů vychází z plánu počtu pracovníků, který má dvě části: 
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- plán jednicových pracovníků, 
- plán reţijních pracovníků. 
 
Plán jednicových pracovníků je výsledkem předchozí fáze ladění jednicových kapacit. 
Plány reţijních pracovníků jsou opět připravovány vedoucími příslušných úseků. 
Všeobecnou snahou je samozřejmě minimalizovat potřeby reţijních pracovníků. Vývoj 
počtu reţijních pracovníků je vţdy porovnáván s vývojem trţeb a výsledků hospodaření. 
Oprávněnost poţadavků na reţijní pracovníky je třeba obhajovat před vedením společnosti. 
Plán osobních nákladů je sestaven na základě znalosti počtu zaměstnanců, jejich mezd 
a systému hmotné zainteresovanosti.   
 
Sestavení plánu režijních nákladů 
Plán reţijních nákladů připravují vedoucí nákladových středisek, kteří plánují individuální 
reţijní náklady středisek, jako jsou například: 
- spotřeba reţijního materiálu, 
- spotřeba kancelářských potřeb, 
- náklady na mobilní telefony, 
- náklady na reţijní cestovné, 
- náklady na reprezentaci, 
- náklady na drobný majetek (notebooky, nábytek apod.), 
- náklady na vzdělání (školení, získání osvědčení), 
- poţadavky na investice (odepisovaný majetek), 
- ostatní. 
 
Sestavení plánovaného výkazu zisku a ztráty 
Po sestavení plánů (poţadavků) reţijních nákladů vypracuje finanční ředitel společnosti 
první verzi výkazu zisku a ztráty s provozním výsledkem hospodaření, doplnění je 
o finanční poloţky a o hospodářský výsledek za běţnou činnost. 
Sestavený výkaz zisku a ztráty je podkladem pro přípravu plánů ostatních statutárních 
výkazů a výpočet ukazatelů. Ty jsou následně porovnány s poţadovanými premisami 
a v případě potřeby jsou prováděny úpravy dílčích plánů tak dlouho, dokud vypočtené 
ukazatele nejsou akceptovatelné. 
67 
 
Výsledný roční plán je předloţen ke schválení dozorčí radě společnosti. 
 
Stanovení parametrů kalkulačního vzorce 
Schválený roční plán je dále základem pro stanovení parametrů kalkulačního vzorce 
a stanovení sazeb a přiráţek na plánované období. 
Metodika sestavení plánu velmi úzce souvisí se systémem kalkulování nákladů na realizaci 
zakázek a systémem výpočtu a rozpočítávání reţijních nákladů formou reţijních sazeb 
a přiráţek. 
V době, kdy konkurenční boj nutí prodejce jít na minimální marţe při sjednávání cen a ve 
společnosti, která má vysoký podíl vývojových nákladů, malý podíl prodeje výrobků 
vyráběných ve větších sériích a projekty s velmi různorodou strukturou nákladů, je znalost 
metodiky plánování nákladů a kalkulačního systému o to důleţitější. 
Nelze postupovat paušálně, kdy se například spočítají přímé náklady, připočítají podíly 
reţijních nákladů, zisková přiráţka a tím je stanovena prodejní cena. 
Během minulých let se kalkulační metodika několikrát měnila a pro rok 2012 byl stanoven 
následující postup. 
 
Jsou stanoveny hodinové sazby přímých mezd pro úseky vývoje a realizace: 
 
                        
  
   
  
                      
                                       
 
 
Dále je sestavena kalkulační matice. Cílem kalkulační matice je stanovit vodítko pro 
tvorbu prodejní ceny tak, aby bylo moţné vstupovat na trh s konkurenceschopnými 
cenami, ale zároveň součet realizovaných projektů vedl ke splnění hospodářského 
výsledku společnosti. 
Zjednodušená podoba kalkulační matice je uvedena v Tab. 6. 
Cílem práce s kalkulační maticí je stanovit hodnoty přiráţek tak, aby vyhovovaly pro 
skladbu většiny obchodních případů. Klíčový je sloupec Přerozdělení, který zohledňuje 
především skutečnost, ţe část nákladů vývoje, ať jiţ jednicových nebo reţijních, je 
vynakládána na vývoj výrobků, které budou prodávány v budoucnosti. Stejná úvaha vede 
k závěru, ţe část výnosů, které přináší současný prodej výrobků, jsou de facto náklady, 
které byly vynaloţeny v minulosti. 
68 
 























Materiál a zboží + nákup 91 000   5 000 96 000   96 000 1,05 96 000 
Výrobky + výroba 140 000   6 000 146 000 35 000 181 000 1,29 181 000 
Vlastní výkony vývoje 12 000 26 000 15 000 53 000 -35 000 18 000 1,50 18 000 
Vlastní výkony realizace 22 000   8 000 30 000 -3 000 27 000 1,23 27 000 
Vlastní výkony servisu 2 000   2 200 4 200   4 200 2,10 4 200 
Kooperace 63 000     63 000 3 000 66 000 1,05 66 000 
Cestovné 6 800     6 800   6 800 1,00 6 800 
CELKEM přímé náklady 336 800     399 000 0 399 000   399 000 
Správní režie     50 000 50 000   50 000 1,13   
Celkem úplné náklady           449 000   449 000 
Zisková přirážka     50 000 50 000   50 000 1,11   
Tržba netto           499 000   499 000 
Zdroj: Interní materiály společnosti UniControls a.s. 




Kalkulační rozpočtovaná prodejní cena vzniká součtem přímých nákladů jednotlivých 
kalkulačních poloţek zatíţených příslušnými přiráţkami. K výsledku je přičtena správní 
reţie a zisková přiráţka. Postup kalkulace je zřejmý z Tab. 7. 
 
















Materiál a zboží 750 000     1,05 787 500 
Výrobky (vlastní 
náklad výroby) 
800 000     1,29 1 032 000 
Výkony vývoje   150 405 1,50 91 125 
Výkony realizace   300 308 1,23 113 652 
Kooperace 5 000 000     1,05 5 250 000 
Cestovné 20 000     1,00 20 000 
CELKEM 6 570 000       7 294 277 
Správní režie       1,13 948 256 
Celkem úplné vlastní 
náklady 
        8 242 533 
Zisková přirážka       1,11 906 679 
Kalkulovaná prodejní 
cena 
        9 149 212 
Zdroj: Interní materiály společnosti UniControls a.s. 
 
Výsledná kalkulovaná prodejní cena je pouze orientační pro další vyjednávání obchodníka. 
Jsou případy, kdy je moţné prosadit cenu vyšší a naopak jsou případy, kdy není moţné 
kalkulovanou prodejní cenu prosadit. Pak záleţí na konkrétním posouzení jednotlivého 
obchodního případu a zváţení argumentů, na jakou a za jakých předpokladů je moţné 
prodejní cenu sníţit. 
Ve společnosti jsou stanovena pravidla, kdo a za jakých okolností je oprávněn nabídnout 




4.8 Proces sledování skutečnosti a aktualizace výhledů za společnost 
V průběhu jednotlivých měsíců dochází postupně k více či méně úspěšnému naplňování 
jednotlivých poloţek ročního plánu. Protoţe v průběhu roku dochází ke změnám, některé 
plánované poloţky vypadávají, jiné obchodní případy se naopak podaří uzavřít nad rámec 
obchodního plánu, je nutné z pohledu managementu pečlivě a pravidelně sledovat 
kalkulační strukturu realizovaných a plánovaných projektů. 
Není totiţ zajištěno, ţe i při splnění plánovaného obratu dojde k dostatečné tvorbě přidané 
hodnoty tak, aby bylo dosaţeno plánovaného ročního hospodářského výsledku a to přesto, 
ţe všechny dílčí náklady, sledované a kontrolované v jednotlivých odpovědnostních 
střediscích a všechny náklady plánované na realizačních a vývojových projektech budou 
dodrţeny. 
 Jako „systém včasného varování“ byl ve společnosti zaveden report Výhled přidané 
hodnoty. Hlavním principem reportu je úvaha, ţe všechny náklady, kromě přímých 
nákladů na nákup materiálu a zboţí na projekty a do výroby, nákupu přímých kooperací na 
projekty a do výroby a přímých cestovních nákladů na projekty, jsou všechny ostatní 
náklady fixní. Sice to není úplně pravda, ale ukazuje se, ţe uvedené zjednodušení sniţuje 
pracnost pořízení potřebného reportu a jeho vypovídací schopnost je pro potřeby 
operativního řízení společnosti dostatečná. 
Při sestavování podkladů není třeba se zabývat vytíţením jednicových pracovníků na 
realizační projekty, počítat jaká část je práce prodaná, jaká část je a bude spotřebována na 
reţijní (neprodané) činnosti. Práce pracovníků jsou samozřejmě v rámci liniového řízení 
a řízení projektů plánovány, ale operativa je mnohdy rychlejší a spoléhat se na to, ţe jsou 
práce v systému vţdy správně naplánovány pro běţící i očekávané projekty, není vhodné.  
Podmínkou fungování reportu je udrţování aktuálního obchodního plánu v souladu 
s aktuální skutečností. Toto zajišťuje zodpovědný pracovník z úseku realizace, který má 
přehled o běţících zakázkách ve spolupráci s ředitelem obchodu, který aktualizuje údaje 
v obchodním plánu. 
Příklad reportu, jak je měsíčně prezentován orgánům společnosti, je uveden v Tab. 8. 
Tabulka je koncipována tak, aby se vešla na jednu stanu A4. Jsou v ní prezentovány údaje 
k cca 16 nejvýznamnějším zakázkám (některé řádky obsahují kumulovaná čísla pro určitý 
trţní segment nebo zákazníka), zbytek zakázek je kumulován v řádku OSTATNÍ. Sloupec 
TRŢBA není třeba komentovat, sloupec SPOTŘEBA obsahuje součet nákladů na nákup 
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materiálu a zboţí na projekty a do výroby, nákladů na nákup přímých kooperací na 
projekty a do výroby a přímých cestovních nákladů na projekty. Údaj ve sloupci PŘ.HOD 
je rozdíl dvou předchozích sloupců.  
Tyto údaje jsou dále uváděny pro kategorie 
 BP – business plán, roční obchodní plán tak, jak byl schválen, 
 OČEKÁVÁNO – není podepsána smlouva, ale je pravděpodobné, ţe bude, 
 SMLOUVA – je podepsána smlouva, údaje zde uvedené jsou buď skutečné 
hodnoty u projektů jiţ ukončených, nebo součet jiţ zrealizované skutečnosti 
a aktuálního výhledu projektu, 
 VÝHLED – součet obou předchozích kategorií. 
 
Údaj Dopad do HV obsahuje rozdíl očekávaných přidaných hodnot v kategorii VÝHLED 
a BP. 
Z uvedeného přehledu je na první pohled patrné, který projekt nebo skupina projektů se 
nevyvíjí tak, jak bylo plánováno a jestli byly získány jiné, které eventuelní výpadky 
nahradí. 
Údaj v pravém spodním poli potom ukazuje, jaký je dopad aktuálního výhledu do přidané 
hodnoty. Pokud ostatní sledované nákladové poloţky společnosti (především mzdy 
a reţijní náklady středisek) budou čerpány v plánované výši, je to zároveň dopad do 
výhledu hospodářského výsledku společnosti.  
Pokud je signalizován významný negativní dopad do HV, je třeba, aby vedení společnosti 
zvaţovalo opatření a to jak ve formě posílení aktivit ke zvýšení trţeb, tak zahájení aktivit, 





Tab. 8 Report výhledu přidané hodnoty 



























ZAKAZKA 1 65 017,9 38 000,0 27 017,9 28 645,7 14 000,0 14 645,7 64 131,7 39 000,0 25 131,7 92 777,4 53 000,0 39 777,4 12 759,5 
ZAKAZKA 2 49 875,0 25 000,0 24 875,0 4 541,0 2 270,5 2 270,5 46 762,8 22 250,0 24 512,8 51 303,8 24 520,5 26 783,3 1 908,3 
ZAKAZKA 3 38 504,1 19 211,1 19 293,0   
 
,0 50 872,1 22 410,9 28 461,2 50 872,1 22 410,9 28 461,2 9 168,2 
ZAKAZKA 4 48 200,0 26 986,0 21 214,0 44 200,0 25 227,0 18 973,0 2 461,2 1 320,0 1 141,2 46 661,2 26 547,0 20 114,2 -1 099,8 
ZAKAZKA 5 38 142,1 17 925,0 20 217,1 26 799,3 16 569,5 10 229,9 17 907,9 5 733,4 12 174,5 44 707,3 22 302,9 22 404,4 2 187,3 
ZAKAZKA 6 32 277,9 23 023,0 9 254,9 15 982,3 12 653,0 3 329,3 15 180,2 11 554,1 3 626,1 31 162,5 24 207,1 6 955,4 -2 299,5 
ZAKAZKA 7 35 739,8 30 533,7 5 206,1 6 750,3 6 243,8 506,5 28 706,7 23 826,1 4 880,6 35 457,0 30 069,9 5 387,1 181,0 
ZAKAZKA 8 29 822,4 21 333,5 8 488,9 14 880,0 11 315,1 3 564,9 16 122,8 10 483,5 5 639,3 31 002,8 21 798,6 9 204,2 715,3 
ZAKAZKA 9 16 010,0 11 220,0 4 790,0 6 282,1 5 000,0 1 282,1 9 423,2 6 683,8 2 739,4 15 705,3 11 683,8 4 021,5 -768,5 
ZAKAZKA 10 8 793,0 4 628,8 4 164,2   
 
,0 13 056,3 7 206,7 5 849,6 13 056,3 7 206,7 5 849,6 1 685,4 
ZAKAZKA 11 15 378,1 9 310,1 6 068,0 3 515,1 2 390,3 1 124,8 11 863,1 8 087,4 3 775,8 15 378,2 10 477,6 4 900,6 -1 167,4 
ZAKAZKA 12 4 095,5 1 226,8 2 868,7 4 069,5 2 532,4 1 537,1 26,0 13,7 12,3 4 095,5 2 546,1 1 549,4 -1 319,3 
ZAKAZKA 13 1 944,0 790,0 1 154,0   
 
,0 2 767,5 864,4 1 903,1 2 767,5 864,4 1 903,1 749,1 
ZAKAZKA 14 20 000,0 10 718,0 9 282,0 20 000,0 10 718,0 9 282,0   
 
,0 20 000,0 10 718,0 9 282,0 ,0 
ZAKAZKA 15 25 000,0 13 392,0 11 608,0   
 
,0   
 
,0 ,0 ,0 ,0 -11 608,0 
ZAKAZKA 16 5 499,6 1 500,0 3 999,6 5 499,6 1 500,0 3 999,6   
 
,0 5 499,6 1 500,0 3 999,6 ,0 
OSTATNÍ 63 313,8 34 554,0 28 759,9 30 043,4 17 458,6 12 584,8 13 835,6 7 862,3 5 973,3 43 879,0 25 320,9 18 558,1 -10 201,8 
Celkový součet 497 613,3 289 352,0 208 261,3 211 208,3 127 878,1 83 330,2 293 117,1 167 296,2 125 820,9 504 325,4 295 174,4 209 151,1 889,7 




5 Silné a slabé stránky zavedených procesů 
Systém plánování a sledování nákladů zavedený ve společnosti UniControls a.s. je 
soustava zavedených procesů, které stanovují jednoznačné odpovědnosti za jednotlivé 
nákladové poloţky. Zavedené procesy zajišťují, ţe kaţdý odpovědný pracovník je součástí 
plánování nákladových poloţek, za které je odpovědný a má dostatek funkčních nástrojů 
na jejich efektivní kontrolu. 
 
5.1 Silné stránky zavedené metodiky 
Za výhodu lze povaţovat jednoznačné přiřazení odpovědností a zajištění účasti 
odpovědných pracovníků jiţ do etapy plánování. Vedoucí nákladových středisek velmi 
dobře rozumí systému plánování a sledování nákladů a mají k dispozici nástroje na 
operativní sledování vývoje skutečných hodnot.  
Podobná je situace i u vedoucích projektů, kde velmi dobře funguje systém stanovování 
a fixace nabídkových a projektových kalkulací a následné sledování a porovnávání 
skutečných průběţných hodnot s plánovanými. 
Zavedená metodika plánování a sledování nákladů ve výrobě zajišťuje, ţe kalkulované 
a predikované nákladové ceny vlastních výrobků nevykazují významné odchylky vůči 
skutečným hodnotám dosahovaným při vlastní výrobě. To je při malosériové a kusové 
výrobě a při neustále se měnících poţadavcích na poţadované termíny a priority obzvlášť 
obtíţné.  
 
5.2 Slabé stránky a rezervy  
Výše zmíněná adresnost většiny nákladů a jednoznačně stanovené odpovědnosti vedou 
někdy k situacím, které znamenají negativní dopady na průběh výroby nebo realizace. 
Většinou se jedná o vznik neplánovaných nákladů a rozhodování o tom, k tíţi kterého 
odpovědnostního střediska budou náklady účtovány. 
Další skutečností, které brání zjišťování skutečných ekonomických výsledků vývoje 
a prodeje produktu nebo skupiny produktů, je obtíţná identifikace souvisejících 
vývojových nákladů. Příčina je jednak v tom, ţe související vývojové úkoly proběhly 
v minulých letech a často nesouvisí jeden vývojový úkol s vývojem konkrétního produktu. 
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Vývojové práce jsou mnohdy mnohem obecnější, často jsou produkty výsledkem mnoha 
vývojových úkolů z podobných oblastí.  
Je pravda, ţe při zahajování vývoje nových produktů jsou v rámci studie návratnosti 
náklady na vývoj explicitně vyčísleny, ale ověřování a kontrola skutečných nákladů po 
několika letech je obtíţná a potřeba jejich zjišťování je sporná. Jakmile jsou jednou 
náklady na vývoj vynaloţeny, je výhodnější prodat i malou sérii výrobků, protoţe ta sama 
má kladný ekonomický výsledek, přestoţe v součtu s utracenými vývojovými aktivitami se 





Cílem práce bylo analyzovat odpovědnostní řízení nákladů ve společnosti UniControls a.s. 
V uţším slova smyslu lze konstatovat, ţe ve společnosti je zaveden systém plánování 
a sledování nákladů systematicky a účinně. Jsou stanoveny osoby, které jsou odpovědné za 
plánování a následné sledování nákladů příslušných nákladových středisek.  
Na druhou stranu je velká část těchto pečlivě sledovaných nákladů vynakládána na 
vývojové úkoly, které mají přinést výnosy aţ v dalších obdobích a obdobně jsou 
v současnosti prodávány produkty, u kterých byly náklady na jejich vývoj vynaloţeny 
v minulosti. Jak jiţ bylo uvedeno v předchozí kapitole, je v těchto případech párování 
souvisejících nákladů a výnosů obtíţné.  
V případě, ţe by byla taková metodika nalezena, bylo by moţné systematicky porovnávat 
údaje uváděné ve studiích návratnosti na počátku vývoje a skutečných ekonomických 
efektů projede produktů při započtení skutečných nákladů na vývoj. Systematické 
vyhodnocování by přineslo takové znalosti a zkušenosti, které by umoţnily lépe 
a kvalifikovaněji provádět studie návratnosti vývojových projektů.  
Tím by byly včas eliminovány projekty méně efektivní na úkor více efektivních, popřípadě 
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